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Voorwoord 
 
Waarom geplande organisatieverandering en betekenisgeving? 
 
Mijn interesse voor deze begrippen komt grotendeels voort uit mijn ervaringen in mijn dagelijkse 
werkzaamheden als Coördinator Financiën bij een gemeenschappelijke regeling. In mijn werk kom ik 
regelmatig in aanraking met veranderingen en verandertrajecten.  
Het merendeel van de verandertrajecten worden planmatig aangepakt en vooraf zorgvuldig ontworpen. 
Het valt op dat ondanks de zorgvuldige planning vooraf er veel tijd en energie in verandertrajecten en 
de communicatie gaat zitten; - als het verandertraject al niet vastloopt. 
Daarnaast heeft het mij verbaasd hoe verschillend mensen in de organisatie kunnen reageren op een 
zelfde boodschap van directie of management. Zelfs zorgvuldig voorbereidde en volgens de regelen 
der kunst gebrachte communicatieboodschappen, worden heel verschillend opgevat door individuen 
en groepen medewerkers; zij reageren zeer divers op de veranderingen.  
 
De mechanismen van geplande organisatieverandering en betekenisgeving hebben mij geprikkeld om 
er verder onderzoek naar te doen. Betekenisgeving is overal om ons heen gaande en bovendien is het 
een continu proces. Niet alleen bij verandertrajecten in de werksituatie wordt betekenis gegeven, maar 
ook thuis bij het doen van de boodschappen, op een verjaardag en bij de aanschaf van een televisie. 
Door het onderzoeken van de begrippen ‘geplande organisatieverandering’ en ‘betekenisgeving’ wil ik 
een bijdrage leveren aan de bestaande veranderkundige literatuur. Daarnaast wil ik mijn kennis op het 
gebied van veranderen uitbreiden en mijn blikveld die met name financieel gekleurd is, verruimen. 
 
 
Ervaringen tijdens het onderzoek 
 
De volgende termen schetsen in het kort hoe ik het onderzoek en mijn afstudeerscriptie heb ervaren: 
‘afstuderen is een heel proces’, ‘het proces vereist verschillende vaardigheden’, ’een leerzaam proces’  
en ‘een tijdrovend proces’. Waar ik voorheen nog een beperkt idee had over wat het doen van 
onderzoek inhield en waar ik de verhalen van anderen die aan het afstuderen waren eigenlijk niet goed 
kon plaatsen, heb ik dit proces nu zelf doorlopen. 
Daarbij heb ik gelukkig hulp gehad van mijn begeleiders: Thijs Homan en Bé Albronda en daar ben ik 
ze erg dankbaar voor. Thijs heeft me geholpen om de probleemstelling af te bakenen en de puntjes in 
het eindrapport op de i te zetten. Bé heeft me gedurende het onderzoek richting en handvatten gegeven 
om verder te kunnen en voor aanscherping en verduidelijking gezorgd. 
Mijn dank gaat ook uit naar de respondenten die bereid zijn geweest mee te werken aan mijn 
onderzoek, zonder hen zou er geen onderzoek zijn geweest. 
 
 
Diana van Haare 
Cuijk, September 2009 
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Samenvatting 
 
In dit onderzoek staan de begrippen ‘geplande organisatie verandering’ en ‘betekenisgeving’ centraal. 
Een geplande organisatieverandering bestaat uit doelgerichte, meer (of minder) nauwkeurig te plannen 
acties waarvan het eindresultaat (min of meer) duidelijk te formuleren is. Bij betekenisgeving gaat het 
om het construeren van betekenis door sociale interactie. Er wordt orde aangebracht in de complexe 
(sociale) werkelijkheid door interactie met anderen.  
 
Over het proces van betekenisgeving dat aan het afkondigen van een verandertraject vooraf gaat, is 
nog niet zo veel bekend. In dit beginstadium van een verandering wordt door een beperkte club 
mensen betekenis gegeven aan een voorgestelde verandering. Deze betekenisgeving geeft richting aan 
het verandertraject en er wordt als het ware onderhandeld over het verdere verloop van het traject. 
Daarbij is het de vraag hoe betekenisgeving in zo’n pre-veranderproces verloopt. Wordt er door de 
betrokkenen onderhandeld? Speelt macht bij de onderhandeling van belangen een rol? En hebben de 
betrokkenen verschillende opvattingen? Daarnaast is het de vraag hoe de te plannen verandering en 
betekenisgeving elkaar in het pre-veranderproces van een verandertraject (in de praktijk) beïnvloeden. 
Deze laatste vraag staat centraal in dit onderzoek. Met dit explorerend onderzoek wordt beoogd een 
bijdrage te leveren aan de literatuur en mogelijk kan meer inzicht in de onderlinge relatie handvatten 
gaan bieden voor het verhogen van het slagingspercentage van geplande organisatieveranderingen. 
  
Om de centrale vraag te kunnen beantwoorden, zijn op basis van literatuuronderzoek factoren 
geselecteerd die een rol spelen bij geplande verandering en het proces van betekenisgeving. Deze 
factoren worden bij een te plannen organisatieverandering in een praktijkcase aan de hand van 
interviews en documentenanalyse onderzocht. Dit resulteert in een weergave van het verloop van een 
proces van betekenisgeving in de praktijk en de betekenisgeving die tijdens het pre-verandertraject in 
de praktijkcase aan de verandering wordt gegeven. 
 
Op basis van dit pre-verandertraject in de praktijk kan worden geconcludeerd dat 
bij andere projecten met andere kenmerken waarschijnlijk tot andere uitkomsten en conclusies wordt 
gekomen. Uit dit onderzoek komt naar voren dat de selectie van de onderzoekseenheid belangrijk is. 
Een onderzoek met een andere aanpak binnen het pre-veranderproces of een onderzoek met een meer 
hot-item kan tot dezelfde of andere conclusies leiden. In vervolgonderzoek kan dit in samenhang met 
het verdere verloop van het verandertraject, na het pre-veranderproces, worden onderzocht.  
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
In deze inleiding wordt de doel- en vraagstelling van dit onderzoek uitgewerkt. Ik begin met een korte 
beschrijving van de kernbegrippen ‘geplande organisatieverandering’ en ‘betekenisgeving’, mijn 
initiële scan van de literatuur en een schets van het speelveld van de kernbegrippen. 
 
Geplande organisatieverandering 
Geplande organisatieverandering is een verandering met een vooraf vastgestelde veranderaanpak en 
vooraf gedefinieerde uitkomsten. Het verandertraject wordt bestuurd, in stappen doorlopen en er 
worden interventies gepleegd. Deze eerste definitie, een samenvoeging van een aantal definities uit de 
veranderkundige literatuur, laat bewust ruimte om diverse varianten van geplande veranderaanpakken 
onder geplande organisatieverandering te scharen, maar sluit varianten uit die minder doelgericht zijn 
of minder bestuurd worden. 
 
Strikwerda (2005) geeft aan dat er geen ontwikkeling zit in de publicaties over verandermanagement 
van de laatste tien, twintig jaar. Doordat het vakgebied verandermanagement niet is meeontwikkeld 
met de veranderingen in de economie, is het volgens Strikwerda gemarginaliseerd. Zelf wijt ik het 
achterblijven van de ontwikkeling in de publicaties over verandermanagement  als gevolg van de 
veelal eenzijdige aandacht voor de projectplanningen en methoden en technieken.   
 
Boonstra (2000) geeft aan dat 70% van de geplande organisatieveranderingen vastloopt of niet het 
gewenste resultaat oplevert. Volgens Boonstra wordt het falen verklaard door de aanpak en het 
handelen van actoren die betrokken zijn bij het veranderproces. Zo wordt de beheersing en sturing van 
een gepland verandertraject geassocieerd met machtsposities. Dit maakt het gecontroleerd uitvoeren 
van een geplande organisatieverandering zeer complex met alle risico's van dien. Neemt niet weg dat 
in bepaalde situaties geplande organisatieveranderingen juist op hun plaats zijn. Er zijn veranderingen 
die je eenmaal niet open kunt laten en op zijn beloop laten gaan. Een voorbeeld is een 
harmonisatietraject van de financiële administratie van een 20-tal vestigingen. In dat geval is geplande 
organisatieverandering, top-down sturing en ontwikkeling van systemen e.d. nodig. 
 
Betekenisgeving 
Het begrip betekenisgeving komt uit het vakgebied van het sociaal constructionisme1. De sociaal 
constructionisten benaderen de werkelijkheid als: “DE werkelijkheid bestaat niet”. De werkelijkheid 
bestaat uit allerlei betekenisconstructies en daarbijhorende gedrag- en communicatiepatronen. 
Daarmee creëert de mens zijn eigen werkelijkheid. 
 
Karl Weick is één van de auteurs die het begrip betekenisgeving op de kaart heeft gezet. Geplande 
organisatieverandering neemt in zijn ogen veelal de vorm aan van een kant en klare standaard 
oplossing die zich op een bepaald onderwerp focust en geleid wordt door het topmanagement. Daarbij 
stelt hij: ‘change engages efforts to make sense of events that don’t fit together’ (Weick, 1995). 
Sensemaking involves the meaningful linkaging of symbols and activity, that enables people to come 
to terms with the ongoing struggle for existence (Prus, 1996).  
 
De relatie tussen geplande organisatieverandering en betekenisgeving 
Op basis van het voorgaande kan worden gesteld dat de plannen van het management om 
veranderingen door te voeren hooguit een trigger zijn voor betekenisgeving bij medewerkers c.q. de 
doelgroep waarvoor de verandering bedoeld is: “change plans are occasions for sense making” 
(Weick, 1995). De plannen brengen het proces van betekenisgeving bij medewerkers op gang, (àls ze 
                                               
1 Vanuit de psychologie en sociale psychologie wordt er bij ‘percepties’ van uitgegaan dat de mens solistisch betekenis geeft aan datgene 
dat er op hem of haar afkomt. Dit heet ook wel de ‘hermiti' (kluizenaars) hypothese. In dit onderzoek ga ik echter uit van de sociaal 
constructionistische invalshoek, waarbij mensen alleen maar tot betekenisgevingen komen in interactie met anderen. 
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dat al doen). Maar of die medewerkers zich ook daadwerkelijk anders gaan gedragen, hangt af van de 
betekenis die de plannen van het management bij de medewerkers oproept. Medewerkers geven 
betekenis aan datgene wat wordt waargenomen en beslissen of de nieuwe betekenissen worden 
omgezet in ander gedrag. De betekenisgeving (het gedrag) heeft op zijn beurt invloed op de resultaten 
van de geplande organisatieverandering. Daarmee beïnvloedt geplande organisatieverandering 
betekenisgeving en andersom.  
 
 
1.1 Kader en doelstelling 
 
In het vakgebied verandermanagement wordt (al dan niet) op basis van empirisch onderzoek 
aangegeven hoe je in het algemeen om kan/zou moeten gaan met geplande organisatieverandering. 
Veelal zijn het tips of richtlijnen die aangeven hoe je als veranderaar randvoorwaarden kunt invullen 
en welke aanpak of interventie je kunt kiezen om geplande organisatieverandering succesvol te maken 
(zie bijvoorbeeld Vermaak, 2002, Mastenbroek, 1999, Amstelvoort en Metsemakers, 2003).  
Bij de richtlijnen realiseer ik me dat iedere geplande organisatieverandering wordt beïnvloed door 
unieke aspecten van de situatie, groepen en individuen die betrokken zijn bij het verandertraject. Het 
zijn juist deze unieke aspecten waar extra aandacht voor zou moeten zijn. Deze unieke aspecten 
komen tot uitdrukking in het proces van betekenisgeving bij de onderhandelingen over de te plannen 
en in te voeren verandering. In de literatuur van verandermanagement worden deze unieke aspecten en 
het beginstadium van de te plannen verandering veelal onderbelicht. 
 
Naar de dynamieken van betekenisgeving aan de organisatieverandering is al behoorlijk wat 
onderzoek gedaan. Zo gebruiken Weber en Manning (2001) cause-maps voor onderzoek naar 
betekenisgeving en geplande organisatieverandering en gaan Bartunek, Rousseau, Rudolph en 
dePalma (2006) in hun onderzoek ‘On the Reiciving End’ in op betekenisgeving, emotie en 
beoordelingen van door anderen geïnitieerde organisatieverandering. Ook in Nederland is er in 
afstudeeronderzoeken onderleiding van Homan onderzoek gedaan naar de dynamieken van 
betekenisgeving ‘aan de binnenkant’ van organisatieverandering.  
 
Over het proces van betekenisgeving dat aan het afkondigen van een verandertraject vooraf gaat, is in 
de veranderkundige literatuur echter nog niet zo veel bekend. Ook het tot stand komen van 
veranderplannen moet – conform de theorie – een proces van sociale interactie zijn, waar mogelijk 
belangentegenstellingen spelen en waar uiteindelijk toch een zekere mate van gedeelde 
betekenisgeving moet leiden tot het ‘publiekelijk’ aankondigen van de verandering. In dit 
beginstadium van een verandering wordt door een beperkte club mensen betekenis gegeven aan een 
voorgestelde verandering. Deze betekenisgeving geeft richting aan het verandertraject en er wordt als 
het ware onderhandeld over het verdere verloop van het verandertraject. Hierbij is de doelgroep 
doorgaans in beperkte mate betrokken, - zeker als het gaat om geplande verandertrajecten. De 
geplande organisatieverandering die de doelgroep gecommuniceerd krijgt is de trigger waaraan 
vervolgens weer betekenis wordt gegeven. In tegenstelling tot de betekenisgeving van de doelgroep, 
wordt de betekenisgeving van de betrokkenen (directie, management, (staf)medewerkers) in het -wat 
ik zou willen noemen- pre-veranderproces nog wel doorvertaald in de te plannen aanpak. 
 
Hierbij rijst de vraag hoe betekenisgeving in dergelijke pre-veranderprocessen verloopt. Wordt er door 
de betrokkenen onderhandeld? Speelt macht bij de onderhandeling van belangen een rol? En hebben 
de betrokkenen verschillende opvattingen? Daarnaast is het de vraag hoe de relatie tussen de te 
plannen verandering en de betekenisgeving in het pre-verandertraject in elkaar steekt. 
 
Om deze gap in de literatuur aan te vullen, formuleer ik de volgende centrale vraag: 
Hoe beïnvloeden de te plannen verandering en de zelforganiserende processen van betekenisgeving 
elkaar in een concrete situatie bij aanvang van een verandertraject? 
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Daar er nog weinig onderzoek op dit gebied is uitgevoerd, richt ik me op een verkennend of 
explorerend onderzoek. Het doel van het onderzoek is om vanuit een sociaal constructionistische 
invalshoek een bijdrage te leveren aan de theorie over verandermanagement, door inzicht te geven in 
het pre-verandertraject en zelforganiserende processen van betekenisgeving die zich tijdens dergelijke 
trajecten afspelen. 
 
 
1.2  Vraagstelling 
 
Het voorgaande leidt tot de volgende vraagstelling: 
‘Welke factoren spelen (volgens de literatuur) een rol in het zelforganiserende proces van 
betekenisgeving bij geplande organisatieverandering en hoe beïnvloeden de te plannen verandering en 
betekenisgeving elkaar in het pre-veranderproces van een verandertraject (in de praktijk)’. 
 
Hierbij zijn de centrale vragen: 
1. Wat zijn de relevante factoren en dynamieken van het zelforganiserende proces van 
betekenisgeving voorafgaand aan een geplande organisatieverandering?  
2. Welke betekenissen worden er tijdens het pre-verandertraject aan de te plannen verandering 
gegeven? 
3. Wat zijn de belangrijkste overeenkomsten en verschillen tussen de betekenisgeving van 
verschillende groepen medewerkers (directie, management, (staf)medewerkers) die tijdens het 
pre-verandertraject betrokken zijn bij de vormgeving van de verandering? 
 
Bij de eerste centrale vraag horen de volgende deelvragen: 
a. Wat is geplande organisatieverandering? 
b. Welke factoren van geplande organisatieverandering zijn relevant ten behoeve van het 
onderzoeken van de zelforganiserende processen van betekenisgeving? 
c. Wat is betekenisgeving? 
d. Welke factoren en processen spelen een rol bij het tot stand komen van betekenis over een 
gepland verandertraject? 
e. Wat is de rol van macht bij betekenisgeving?  
f. Welke factoren spelen een rol in het zelforganiserende proces van betekenisgeving? 
 
Om de centrale vragen te kunnen beantwoorden kies ik voor een casestudy. Daarbij wil ik laten zien 
hoe geplande organisatieverandering en betekenisgeving elkaar in het pre-veranderproces beïnvloeden 
door te tonen hoe betekenisgeving werkt in een organisatie waar een geplande organisatieverandering 
wordt voorbereid. Een casestudy biedt de mogelijkheid om alle relevante factoren die een rol spelen in 
een situatie, in hun onderlinge samenhang te bestuderen (Baarda, de Goede en Theunissen, 2005). 
Inzicht in de onderlinge relaties, in al zijn complexiteit, is relevant omdat dat wellicht handvatten gaat 
bieden voor het verhogen van het slagingspercentages van geplande organisatieveranderingen. 
 
In dit kwalitatief onderzoek maak ik gebruik van literatuuronderzoek, interviews en 
documentenanalyse. Uit het literatuuronderzoek volgen de factoren en dynamieken van het proces van 
betekenisgeving voorafgaand aan een geplande verandering. Deze factoren en dynamieken worden aan 
de hand van interviews en documentenanalyse onderzocht in een praktijkcase. 
 
Op basis van een casestudy verwacht ik voorzichtige uitspraken te kunnen doen over de onderlinge 
samenhang van factoren van geplande organisatieverandering en betekenisgeving. De implementatie 
en de resultaten van het verandertraject liggen buiten de scope van dit onderzoek evenals het verklaren 
van verschijnselen. 
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1.3 Verdere opbouw van het onderzoeksrapport 
 
Via het bestuderen van de literatuur over geplande organisatieverandering uit het vakgebied 
verandermanagement en de theorie over betekenisgeving uit het vakgebied sociaal constructionisme, 
worden in hoofdstuk 2 de deelvragen van de eerste centrale vraag beantwoord. Met de in dit hoofdstuk 
gevonden factoren worden interviews gehouden. In hoofdstuk 3 wordt de gekozen aanpak en de 
methodologische werkwijze gemotiveerd. De resultaten van de interviews en documentenanalyse 
worden uitgewerkt in hoofdstuk 4 en daarmee wordt antwoord gegeven op de tweede en derde centrale 
vraag. In hoofdstuk 5 worden alle resultaten en bevindingen bediscussieerd om tot een definitieve 
conclusie te komen. Tevens wordt in dit hoofdstuk op het onderzoek en de resultaten daarvan 
gereflecteerd en worden suggesties voor vervolgonderzoek geformuleerd. 
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Hoofdstuk 2 Literatuur 
 
 
2.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt de literatuur op het gebied van de begrippen ‘geplande organisatieverandering’ 
en ‘betekenisgeving’ verder uitgewerkt.  
Hierbij wordt ingegaan op de eerste centrale vraag en de bijbehorende deelvragen: 
1. Wat zijn de relevante factoren en dynamieken van het zelforganiserende proces van 
betekenisgeving voorafgaand aan een geplande organisatieverandering?  
a. Wat is geplande organisatieverandering? 
b. Welke factoren van geplande organisatieverandering zijn relevant ten behoeve van het 
onderzoeken van de zelforganiserende processen van betekenisgeving? 
c. Wat is betekenisgeving? 
d. Welke factoren en processen spelen een rol bij het tot stand komen van betekenis over een 
gepland verandertraject? 
e. Wat is de rol van macht bij betekenisgeving?  
f. Welke factoren spelen een rol in het zelforganiserende proces van betekenisgeving? 
 
Alvorens op de eerste centrale vraag en bijbehorende deelvragen in te gaan, wordt hier stilgestaan bij 
de literatuur over ‘het pre-veranderproces’. Met het pre-veranderproces wordt gedoeld op het 
beginstadium van een verandering, waarbij door een beperkte club mensen betekenis wordt gegeven 
aan een voorgestelde verandering. Deze betekenisgeving geeft richting aan het verandertraject en er 
wordt als het ware onderhandeld over het verdere verloop van het verandertraject. Over dit 
overkoepelende onderwerp (het pre-veranderproces) bij aanvang van een verandering is in de 
literatuur beperkt geschreven. Het pre-veranderproces vertoont wel gelijkenis met andere onderwerpen 
in de literatuur zoals ‘leren’ (het komen tot nieuwe betekenisgeving) en ‘besluitvorming’. Zo gaat 
Homan (2001) in zijn boek ‘Teamleren’ bijvoorbeeld in op groepsbetekenisgeving en is het model van 
Mintzberg een voorbeeld van complexe besluitvorming. 
Nader beschouwd bestaat het pre-veranderproces uit de aspecten (geplande) organisatieverandering, 
betekenisgeving en (de rol van macht bij) onderhandeling/besluitvorming. Deze, op zichzelf al 
omvangrijke, onderwerpen van onderzoek zijn nog beperkt in (volledige) samenhang bestudeerd. Daar 
komt bij dat er in de veranderkundige literatuur beperkte aandacht is voor het beginstadium van een 
verandering. Over de individuele aspecten (organisatieverandering, betekenisgeving en de rol van 
macht) is daarentegen wel het nodige geschreven. 
 
Allereerst wordt het begrip ‘geplande organisatieverandering’ (deelvragen 1a en 1b) uitgewerkt, 
daarna het begrip ‘betekenisgeving’ (deelvragen 1c en 1d), de rol van macht (deelvraag 1e) en tot slot 
wordt er aangegeven welke factoren relevant zijn in het proces van betekenisgeving voorafgaand aan 
een geplande organisatieverandering (deelvraag 1f, centrale vraag 1). De beantwoording van de eerste 
centrale vraag met deelvragen vormt de basis voor het praktijkonderzoek. 
 
 
2.2 Geplande organisatieverandering 
 
In deze paragraaf bespreek ik de literatuur op het gebied van geplande organisatieverandering. Daarbij 
start ik met het groter kader ‘organisatieverandering’ waarbinnen geplande organisatieverandering een 
van de mogelijke verander’-types’ is (Mills, Dye en Mills, 2009). Vervolgens zoom ik in op de 
literatuur van geplande organisatie verandering en daarbinnen maak ik een selectie uit de literatuur die 
voor mijn onderzoek het meest relevant is. Aan het eind van deze paragraaf wordt stil gestaan bij wat 
geplande organisatieverandering is (deelvraag 1a) en welke factoren van geplande 
organisatieverandering een rol spelen bij betekenisgeving (deelvraag 1b). 
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2.2.1 Organisatieverandering 
 
Er is veel over ‘organisatieverandering’ geschreven. Veelal vanuit het perspectief van het management 
en de formele kant van de veranderingen. Homan (2006) geeft in zijn oratie ‘Wolkenridders’ aan dat 
het veelal gaat om de inhoudelijke kwaliteit van de verandering zelf en om de planning en beheersing 
van het uitroltraject. Bij de inhoudelijke kwaliteit van de verandering gaat het over de juistheid van de 
nieuwe strategie, over de fit van de nieuwe organisatiestructuur met de structuur van de markt etc. 
(Van de Ven en Poole, 1995, Weick en Quinn, 1999). Bij een doordachte planning en beheersing (het 
managen) van het uitroltraject komt veranderen neer op het aanreiken van veranderdoelstellingen, het 
geven van duidelijke werkinstructies en het uitleggen hoe men precies moet veranderen (Mars, 2006, 
Kotter en Cohen, 2002, Jonker en Janssen, 2006). De beheersing van een verandertraject komt naar 
voren in publicaties als ‘Verandermanagement’ van Mastenbroek (2004) en ‘Wie verandert hier nou 
eigenlijk? Kiezen tussen sturing en zelfsturing in veranderprocessen’ van Ham en Nisterlrooij (2006). 
 
Homan (2006) geeft in zijn oratie verder aan dat in de klassieke veranderliteratuur daarentegen weinig 
aandacht voor de zogenaamde ontvangers van veranderingen is. De laatste jaren zijn er, als reactie op 
dit klassieke veranderperspectief, diverse publicaties verschenen waarin juist wel wordt ingegaan op 
de ontvangerskant van veranderingen. Veelal zijn dit descriptieve studies, waarin die kanten van 
verandermanagement worden beschreven die doorgaans niet in de formele veranderplannen en 
projectvoorstellen worden vermeld. Te denken valt hierbij aan kritische publicaties als ‘Hoe wordt ik 
een rat? van Schrijvers (2006), aan ‘Intensieve menshouderij’ van Peters en Pouw (2005) en aan 
‘Gedoe komt er toch’ van Swieringa en Jansen (2006). Volgens Homan is er met het verschijnen van 
steeds meer publicaties vanuit de zingevende processen bij organisatieverandering een steeds 
duidelijker tweedeling: Enerzijds publicaties waar er vanuit een ‘managerial optiek’ aanbevelingen 
worden gedaan voor het goed managen van verandertrajecten en anderzijds meer descriptieve 
publicaties waar er wordt ingegaan op de dynamieken die verandertraject in organisaties oproepen. Dit 
onderscheid loopt enigszins parallel met theorie E-veranderingen (gericht op het vergroten van de 
economische waarde van de organisatie) en theorie O-veranderingen (gericht op het versterken van de 
organzitional capability) van Beer en Nohria (2000). 
 
2.2.2 Ontwikkeling van geplande organisatieverandering 
 
Het begrip ‘geplande organisatieverandering’ komt uit de klassieke veranderliteratuur (de managerial 
optiek) en is gericht op de planning en beheersing van het uitroltraject.  
Een aantal publicaties (Cozijnsen en Vrakking, 2004, Mills, Dye en Mills, 2009, Jonker en Janssen, 
2006, Burns, 2004, Strikwerda, 2005, Boonstra , Steensma, Demenint, 1996) geven een overzicht in de 
tijd gezien van de ontwikkeling van veranderstromingen, aanhangers en modellen. Van deze 
publicaties gaat de publicatie van Cozijnsen en Vrakking (2004) het meest uitgebreid op de 
ontwikkeling van veranderstromingen in. Daarom selecteer ik deze publicatie om de ontwikkeling van 
geplande verandering op hoofdlijnen te bespreken.  
 
Cozijnsen en Vrakking (2004) geven een overview van veranderstromingen vanaf 1950, waarbij zij 
grofweg vijf stromingen onderscheiden waarin de organisatieveranderkunde zich steeds verder 
ontwikkelt. Het gaat om diffusie- en adoptietheorieën, Planned Change, Organizational Development, 
Organizational Transformation en Leerstrategieen. De tweede stroming de ‘Planned Change’-traditie 
is volgens de auteurs de belangrijkste stroming. Bij ‘Planned Change’ is de aanvaarding van een 
verandering cruciaal voor het slagen van veranderprojecten. De change agent kan de aanvaarding 
verbeteren door hier gericht en planmatig op te sturen. De focus ligt op het beïnvloeden van het 
individu en de groep. Volgens Cozijnsen en Vrakking heeft Kurt Lewin (1951) als één van de eersten 
een model voor geplande organisatieverandering ontwikkeld. Lewin beschouwde het gedrag van 
mensen in een werksituatie als een resultaat van balans van enerzijds dynamische krachten en 
anderzijds weerstandskrachten om te komen op een status-quo situatie. In Lewins visie kan pas echt 
veranderd worden als het bestaande evenwicht wordt doorbroken (unfreezing). Daarna volgt moving 
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of change, waarbij het gedrag op een ander niveau moet worden getild. In de laatste fase zal er weer 
een nieuwe status-quo moeten worden gevonden (refreezing). 
 
In de stromingen die volgen na de 'Planned Change'-traditie verbreed de focus, worden veranderkunde 
en organisatiekunde aan elkaar gekoppeld, wordt het contingentiedenken verder uitgewerkt en wordt 
zelforganisatie een belangrijk uitgangspunt. Cozijnsen en Vrakking (2004) wijzen expliciet op het feit 
dat de meest actuele stromingen binnen de organisatieveranderkunde gebruik maken van de inzichten 
van vijftig jaar geleden uit de ‘Planned Change’-traditie. 
 
Recente publicaties op het gebied van geplande organisatieverandering houden aandacht voor 
weerstand als oorzaak voor het niet slagen van geplande verandertrajecten (Szabla, 2007) en leggen 
een relatie met Management Control Systems (Chenhall en Euske, 2007).  
 
2.2.3 De aard van geplande organisatieverandering 
 
Naast de reeds genoemde fasering en beheersing, staan bij geplande organisatieverandering de 
manieren van diagnose stellen en interveniëren centraal (Balogun en Hope Hailey, 2004, Cummings 
en Worley, 2005). Ik ben in dit onderzoek echter niet op zoek naar de beste veranderaanpak, maar 
geïnteresseerd in de aard van de geplande organisatieverandering, en dan met name de fase waarin het 
voornemen voor de geplande verandering ontstaat. De aard van de organisatieverandering komt tot 
uitdrukking in de gekozen veranderstrategie. Een veranderstrategie weerspiegelt de onderliggende 
veronderstellingen over organiseren en veranderen. Relevante publicaties in dit kader zijn: ‘Leren 
veranderen’ van Caluwé en Vermaak (2006), ‘Oratie lopen over water’ van Boonstra (2000) en 
‘Interveniëren en veranderen, zoeken naar betekenis in interacties’ van Boonstra en Caluwé (2006). Ik 
selecteer deze publicaties (achtereenvolgend) omdat de auteurs een overzicht geven van een 
veranderstrategie, algemene aspecten van geplande organisatieverandering benoemen en het gebied 
van geplande organisatieverandering en betekenisgeving verkennen.  
 
Definitie van geplande organisatieverandering 
Caluwé en Vermaak (2006) zien geplande verandering als een verandering waarbij je de toekomst niet 
aan het lot overlaat maar er (enige mate van) sturing of beïnvloeding aan wilt geven. Ze geven een 
aantal definities van geplande verandering, verandermanagement en organisatieverandering. Uit de 
definities spreekt die van Van der Vlist mij het meeste aan: ‘Organisatieverandering bestaat uit 
doelgerichte, meer of minder nauwkeurig te plannen acties waarvan het eindresultaat min of meer 
duidelijk is te formuleren’. Deze definitie spreekt me aan omdat deze goed aansluit bij de verandering 
die ik wil onderzoeken: de verandering die het management voor ogen heeft en via gecontroleerde 
stappen wil bereiken. Caluwé en Vermaak (2006) onderscheiden verder een ‘strikte’ en een ‘brede’ 
variant van geplande organisatieverandering, waarvan ik de strikte variant opneem, omdat deze beter 
aansluit bij de door mij geselecteerde definitie van Van der Vlist. Veranderen is: 
- Realiseren van uitkomsten die je beoogt; 
- Met heldere spelregels en rolverdeling; 
- Door een traject in fasen of stappen te doorlopen; 
- Waarbinnen en waarover gecommuniceerd wordt; 
- Rekening houdend met de context waarbinnen men opereert; 
- Waarbij het hele proces gestuurd wordt door gerichte interventies van veranderaars. 
 
Cozijnsen en Vrakking (2004) geven aan dat velen het begrip organisatiekunde en de Engelse 
begrippen planned (organizational) change en organizational development (OD) als synoniemen 
beschouwen. Ook zij geven verschillende definities, waaronder die van Bennis: ‘Planned change is 
een proces van bewuste verandering, dat gebruikt maakt van valide kennis en gebaseerd is op de juiste 
cultuur en samenwerking tussen de change agent en het cliëntsysteem’.  
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Jian (2007) geeft aan dat geplande organisatieverandering zich voordoet wanneer een change agent 
bewust actie onderneemt en interventies creëert middels een weloverwogen proces met als doelstelling 
om een ander gedrag, een andere structuur en/of andere voorwaarden te bewerkstelligen.  
 
Factoren / aspecten van geplande organisatieverandering 
Caluwé en Vermaak (2006) geven het volgende overzicht van zes aspecten van geplande verandering: 
· Uitkomsten/bestemming (doelen, resultaten, richting, verbetering, vernieuwing) 
· Context/historie (oorzaak, noodzaak, beweegredenen, omgeving) 
· Rollen/actoren (partijen, sociale systemen, spelers, sociale dimensie) 
· Fasen/processen (stappen, ordening, inhoudelijke activiteiten, interventies) 
· Communicatie/betekenisgeving (interactie, informeren, kadering, culturele aspecten) 
· Sturing/reflectie (monitoring, grip houden, professionele gidsing, bewust zijn van). 
 
Typering en aanpak van geplande organisatie verandering 
Boonstra (2000) maakt onderscheid in type organisatieverandering, die hij eerste, tweede en derde 
orde veranderingen noemt. Achtereenvolgens gaat het om technische aspecten, structuur- of 
cultuuraspecten en ambigue vraagstukken. Om geplande organisatieverandering aan te pakken maakt 
Boonstra onderscheid in de ontwerp- (eerste orde) en ontwikkelbenadering (tweede orde).  
Boonstra en de Caluwé (2006) geven aan dat de aanpak van gepland veranderen voldoet in 
voorspelbare situaties als wordt gezocht naar eenvoudige oplossingen voor bekende problemen. De 
aanpak past minder als we acteren met ambigue vraagstukken en slecht te definiëren problemen, en er 
sprake is van instabiele situaties en onvoorspelbare interactiepatronen.  
 
Omdat ik mijn onderzoek inzoom op het besluitvormingsproces voorafgaand aan de geplande 
organisatieverandering en daarbij de verschillen in de hiërarchische lijn bekijk, wil ik hier ook stil 
staan bij de rol van de leidinggevende. Volgens Boonstra (2000) dienen managers de noodzaak van 
veranderen te signaleren uit drie samenhangende omgevingen: (1) de algemene contextuele omgeving 
waarin een organisatie functioneert, (2) de transactionele omgeving waarin alle direct betrokken 
stakeholders zitten en (3) de interne omgeving (de organisatieleden zelf, structuur, cultuur, 
technologie). Uit hun analyse dienen zij voor de organisatieleden betekenis te geven aan het 
veranderproces: Wat is de noodzaak?? Vervolgens dienen zij via een participatief proces richting te 
geven aan het veranderproces: Wat is de oplossingsrichting? En last but not least: zij dienen de 
implementatie en de verandering te dragen. Alle noodzakelijke vaardigheden zijn zelden in één 
persoon verenigd en dit is dus vaak een taak van het managementteam. 
 
Geplande organisatieverandering en betekenisgeving 
De Sonnaville (in Boonstra en de Caluwé, 2006) is van mening dat organisatievraagstukken dikwijls 
in stand blijven, omdat ze door mensen in stand worden gehouden. Om effectief te kunnen 
interveniëren, zal er eerst een zorgvuldige analyse moeten plaatsvinden hoe opvattingen over 
bijvoorbeeld cultuur worden geconstrueerd en waarom deze opvattingen wellicht ook in stand moeten 
worden gehouden. Wanneer mensen zich bewust worden hoe hun organiseerprocessen 
(betekenisgeving) de stagnatie in het organisatievraagstuk bevorderen is dit meestal confronterend. 
Toch is dit volgens Sonnaville het begin van het kunnen herdefiniëren van een vraagstuk en wanneer 
dat gebeurt, kan er sprake zijn van een effectieve verandering. 
 
2.2.4 Geplande organisatieverandering en relevante factoren 
 
Qua definitie van geplande organisatie verandering sluit ik me aan bij de eerder gegeven definitie van 
Van der Vlist: Organisatieverandering bestaat uit doelgerichte, meer of minder nauwkeurig te 
plannen acties waarvan het eindresultaat min of meer duidelijk is te formuleren.  
Geplande veranderaanpakken hebben de hoofdstructuur van Lewin in zich: unfreezing-moving-
refreezing.  
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In termen van Boonstra gaat het om eerste en tweede orde veranderingen, de derde orde veranderingen 
valt buiten ‘geplande verandering’, vanwege het in mindere mate kunnen definiëren van een situatie. 
De eerste en tweede orde veranderingen kunnen worden opgepakt door middel van de ontwerp- of 
ontwikkelbenadering. 
 
De zes aspecten van geplande verandering van de Caluwé en Vermaak zijn de relevante factoren voor 
het onderzoeken van processen van betekenisgeving. Het zijn: context/historie, fasen/processen, 
rollen/actoren, communicatie/betekenisgeving, sturing/reflectie en uitkomsten/bestemming. 
 
De gevonden informatie zal worden gebruikt voor het praktijkonderzoek. Met de definitie, de 
hoofdstructuur van Lewin en het type verandering kan een te plannen verandertraject worden 
geselecteerd die voldoet aan de beschrijving van ‘geplande organisatieverandering’. Vervolgens 
worden de zes aspecten van de te plannen verandering in het pre-verandertraject aan de hand van 
interviews en documentenanalyse onderzocht. Dit om na te gaan in hoeverre de factoren van geplande 
verandering de betekenisgeving in een pre-veranderproces beïnvloeden. 
 
 
2.3 Betekenisgeving 
 
In deze paragraaf bespreek ik de literatuur op het gebied van betekenisgeving. Daarbij start ik met een 
beschrijving van wat er aan literatuur op dit gebied voorhanden is en daarbinnen maak ik een selectie 
uit de literatuur die voor mijn onderzoek het meest relevant is. Aan het eind van deze paragraaf wordt 
stil gestaan bij wat betekenisgeving (deelvraag 1c) is, welke factoren van betekenisgeving een rol 
spelen bij een gepland verandertraject (deelvraag 1d), wat de rol van macht bij betekenisgeving is 
(deelvraag 1e) en welke factoren een rol spelen bij het zelforganiserende proces van betekenisgeving 
(deelvraag 1f, centrale vraag 1). 
 
2.3.1 Publicaties over betekenisgeving 
 
Binnen het vakgebied van het sociaal constructionisme wordt onderzoek naar betekenisgeving gedaan. 
Karl Weick is één van de auteurs die het begrip betekenisgeving op de kaart heeft gezet. Daarom 
selecteer ik zijn werk om de grondbeginselen van betekenisgeving in de volgende paragraaf te 
introduceren.  
 
Gioia en Thomas (1996) geven aan dat het bij ‘sensemaking’ gaat om ‘the way managers understand, 
interpret, and create sense for themselves based on the information surrouding the strategic change’. 
Volgens Weick, Sutcliff en Obstfeld (2005) is betekenisgeving: a way station on the road to a 
consensually constructed, coordinated system of action. Klein, Moon en Hoffman (2006) omschrijven 
betekenisgeving als ‘a motivated continuous effort to understand connections in order to anticipate and 
act effectively’.  
 
In de literatuur wordt betekenisgeving veelal gerelateerd aan (1) strategic change (Ericson, 2000, 
Rouleau, 2005, Gioia en Thomas 1996, Heidmann, Schäffer en Strahinger, 2008) en (2) ‘managerial’ 
betekenisgeving (Isabella, 1990, Balogun en Johnson, 2005, Lüscher en Lewis, 2008, Stensaker, 
Falkenberg en Gronhaug, 2008).  
Gioia en Chittipeddi (1991) zien strategic change als ‘an attempt to change current modes of cognition 
and action to enable the organization to take advantage of import opportunities or to cope with 
consequential environmental threats’. Volgens Ericson (2000) wordt Strategic change benaderd als een 
geplande verandering waarbij lange tijd hoofdzakelijk aandacht wordt besteed aan de inhoud van de 
strategie en in mindere mate aan het proces waarin de organisatie de strategie eigen maakt. Heidman, 
Schäffer en Strahinger (2008) onderzoeken de rol van Management Accounting Systems in strategic 
sensemaking.   
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Balogun en Johnson (2005) focussen zich op de rol van het middel management en de betekenisgeving 
van ontvangers van veranderingen. Lüscher en Lewis (2008) verkennen verandering en 
betekenisgeving onder managers. Stensaker, Falkenberg en Gronhaug (2008) zijn van mening dat er 
nog steeds weinig bekend is over de implementatie activiteiten van het management en de 
betekenisgeving bij ontvangers. 
 
Jeong en Brower (2008) geven aan dat ondanks de groeiende aandacht voor betekenisgeving, het 
begrijpen van betekenisgeving gefragmenteerd blijft en er geen conceptueel kader voorhanden is. 
Verder wordt betekenisgeving meer en meer met andere thema’s in verband gebracht, zoals 
technologie (Hsiao, Wu, Hou, 2008), Corporate Social Responsibility (Basu en Palazzo, 2008) en 
specifieke markten (Peirano-Vejo en Stablein, 2009). 
 
2.3.2 Grondbeginselen van betekenisgeving 
 
De kern van betekenisgevende processen wordt wel uitgedrukt in de volgende zinsnede van Weick 
(1995): ‘How can we know what we think until we see what we say? People need to act in order tot 
discover what they face, and they need tot talk in order to discover what is on their mind. 
Weick (1995) onderscheid vier belangrijke condities voor succesvolle betekenisgeving: het in 
beweging zijn en blijven van mensen, het hebben van een richting, goed kijken en updaten en eerlijk 
communiceren. Deze vier condities worden meer geactiveerd door (spontane) optredende verandering 
dan door geplande organisatieveranderingen.  
Weick (1995) deelt het proces van betekenisgeving op in de fasen enactment, selection en retention. 
Hierbij bestaat er een wederzijdse relatie tussen de omgeving en betekenisgeving. Die omgeving geeft 
aanleiding tot het starten van een nieuw betekenisgevend proces en het resultaat van dat proces bepaalt 
vervolgens ons handelen. Ons handelen verandert daarmee impliciet de waargenomen werkelijkheid 
van anderen in die omgeving. Deze wisselwerking maakt dat Weick stelt dat een actor door zijn 
omgeving of context wordt bepaald en andersom dat een actor ook de omgeving of context maakt of 
beïnvloedt. Weick (1995) maakt geen onderscheid tussen betekenisgeving en gedrag. Beiden zijn 
betekenisgeving en beiden zijn gedrag. Of, zoals Weick het zegt: gedrag is een enactment van de 
betekenisgeving.  
 
2.3.3 Ideeën over betekenisgeving 
 
Voor mijn onderzoek ben ik vooral op zoek naar wat betekenisgeving is en welke factoren bij dit 
proces een rol spelen. Daarvoor selecteer ik Homan (2005), de Moor (2005) en Oss en van ’t Hek 
(2008) om betekenisgeving verder te bespreken. De selectie is (achtereenvolgend) gebaseerd op het 
combineren van betekenisgeving en verandering door Homan, de meer psychologische invalshoek van 
de Moor en de gevolgen van betekenisgeving die Oss en van ’t Hek aanhalen.  
 
Homan (2005) geeft aan dat bij betekenisgeving betekenis wordt geconstrueerd in sociale interactie. 
Hiermee wordt gedoeld op de zingevende dynamieken tussen management en medewerkers en tussen 
managers en medewerkers onderling. Het gaat erom op welke wijze management en medewerkers zich 
een beeld vormen van de organisatieverandering, hoe ze daarop reageren en hoe aan de 
organisatieverandering vorm wordt gegeven. Volgens Homan is veranderen van (collectieve) 
betekenisgeving een spontaan, zelforganiserend proces dat niet als een project te managen is. Homan 
ziet veranderingen als occasions for sensemaking; beginpunten voor betekenisgeving. Bij 
verandertrajecten maakt Homan een onderscheid tussen de binnen- en buitenkant van veranderingen. 
Bij de  buitenkant van verandertrajecten gaat het om de formele kant van de veranderingen: de plannen 
die erover geschreven zijn, de formele aankondigingen in de organisatie, de projectplanningen met 
deelactiviteiten, tijdsbalken, bemensingsschema’s ed.  Verandermanagement is doorgaans gericht op 
deze buitenkant van de verandering. De binnenkant van de organisatieverandering betreft de sociale 
dynamieken die te maken hebben met de betekenisgeving aan die formele buitenkant van de 
verandering. Deelnemers aan deze ‘dans van betekenisgeving’ zijn zowel managers als medewerkers. 
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Beide partijen moeten al interacterend met elkaar tot een betekenisgeving komen over de formele 
organisatieverandering. Deze binnenkant van organisatieverandering gaat veelal gepaard met 
onzekerheid van management en medewerkers. Het management en haar adviseurs zijn onzeker over 
de onvoorspelbare en niet controleerbare dynamieken, de medewerkers zijn onzeker over wat de 
verandering precies voor hen betekent, over welke wijze er veranderd moet worden en over de vraag 
of ze de verandering eigenlijk wel zien zitten.  
 
De Moor (2005) gaat bij betekenisgeving uit van individueel geconstrueerde realiteiten waarvan 
mensen al communicerend een collectieve sociale werkelijkheid organiseren. 
Volgens de Moor is communicatie actie, mensen construeren op die wijze een voor hun unieke 
werkelijkheid die hun ook tot een groep smeedt met meer of minder gelijke waarden en normen. 
Communicatie wordt door de Moor benaderd in twee betekenissen: afgeleid van het Latijnse 
‘communicatio’ of van ‘communicare’ Communicatio betreft het transporteren van informatie waarbij 
de nadruk ligt op de overdracht van betekenissen (kennis, feiten, ideeën ed.) waarbij leren door de 
Moor gelijk gesteld wordt aan kennis verwerven en ‘sensemaking’. Communicare betreft het 
transformeren van de sociale orde waarbij de focus ligt op gemeenschappelijke creëren, onderhouden 
en ontbinden van de sociale werkelijkheid. In deze context stelt hij leren gelijk aan gemeenschappelijk 
maken of ‘common sensemaking’. In deze tweede betekenis gaat het over de interactie en het 
scheppen van een organisatiecultuur waarbij communicatie de voedingsbodem van de organisatie 
wordt. 
 
Robuustheid is volgens van Oss en van ’t Hek (2008) het vermogen om in veranderende 
omstandigheden in de kern van haar eigenschappen hetzelfde te blijven. Deze robuustheid groeit 
doordat via sensemakingprocessen structuren en patronen in organisaties ontstaan die de manier 
waarop een organisatie werkt, weergeven. De Moor (2005) noemt dit de organisatiecultuur. Zolang er 
geen noodzaak is om deze patronen te veranderen is er ook geen probleem en valt deze robuustheid 
nauwelijks op. Een veranderinterventie vraagt medewerkers hun beelden en gedrag aan te passen aan 
een nieuwe situatie. In dit geval wordt de situatie onduidelijk; mensen weten niet in hoeverre de oude 
of nieuwe patronen bepalend zijn, worden onzeker en vallen terug op de hun bekende oude patronen. 
De veranderaar ervaart dat de verandering wordt afgeschermd door de mensen binnen het robuuste 
systeem; de veranderaar ervaart daarmee de taaiheid. Argyris (1991) geeft aan dat er een verschil 
bestaat tussen wat mensen zeggen en wat ze doen. Hij maakt onderscheid in een praattheorie (epoused 
theory) en daadtheorie (theory in use). In onveilige situaties wordt het verschil tussen praat en daad 
groter: in de praat komt de verandering wel op gang, in de daad niet. Neilson, Pasternack en Nuys 
(2005) spreken over de passive-aggressive organization. Een organisatie waar weerstand standvastig is 
en waar veel energie wordt gestoken in het tegenwerken van dingen. Bij veranderen is het van belang 
om inzicht te hebben in de balans tussen robuustheid en het vermogen om te veranderen. Volgens 
Weick (2001) zijn betekenisgevingprocessen in balans als mensen kunnen omgaan met ambiguïteit, 
onzekerheden en meerdere werkelijkheden en daarmee dialoog zoeken met anderen binnen en buiten 
de organisatie. Er moet vertrouwen en respect zijn, de organisatie moet ruimte bieden voor 
experimenteren en fouten. Als onder deze omstandigheden medewerkers de variëteit en diversiteit 
kunnen incorporeren en daar flexibel op kunnen reageren dan zijn betekenisgevingprocessen in balans. 
Is deze echter niet in balans dan wordt het betekenisgevingproces gesloten, treden er fixaties op en 
neemt het verandervermogen af.  
 
2.3.4 De rol van macht bij betekenisgeving 
 
In de inleiding is naar voren gekomen dat de betrokkenen mogelijke belangentegenstellingen in het 
pre-veranderproces kunnen beïnvloeden door middel van het uitoefenen van macht bij de 
onderhandeling of besluitvorming. Over het onderwerp ‘macht’ zijn vele publicaties voorhanden. Ik 
heb prominente auteurs op dit gebied als Mintzberg (1984), McCall en Kaplan (1985) en Pfeffer 
(1992) geselecteerd en aangevuld met inzichten van Hosking en Morley (1991), Homan (2001) en 
Chin en Benne (1983).  
  15 
 
Mintzberg (1984) heeft een typologie (bureaucratie, autocratie etc.) gedefinieerd van 
organisatieontwikkeling gezien vanuit het machtsperspectief. Daaraan liggen vormen en relaties tussen 
verschillende coalities aan ten grondslag. Zo kan macht uitgeoefend worden op basis van een persoon, 
formele standaarden, ideologie, professionals en politiek. Bij besluitvorming worden volgens 
Mintzberg de fasen identification, development en selection doorlopen. 
McCall en Kaplan (1985) zien besluitvorming in een organisatie als: ‘a messy and complex process, 
one that is influenced heavily by people’s interpretation of information, events and situations’. 
Beslissingen worden daarbij gezien als trade-offs. Pfeffer (1992) is van mening dat een gezamenlijke 
visie en cultuur een beter alternatief is om ‘dingen’ gedaan te krijgen als via hiërarchische macht. Hij 
definieërt macht als volgt: ‘the potential ability to influance behavior, to change the course of events, 
to overcome resistance, and to get people to do things that they would not otherwise do’. Pfeffer 
(1992) is van mening dat men bij managen op basis van macht moet erkennen dat er verschillende 
interesses in de organisatie zijn en men moet weten hoe macht te stand komt en hoe het ontwikkeld 
wordt.  
 
Hosking en Morley (1991) geven een typisch sociaal constructionistische omschrijving van macht. 
Macht is daarbij niet iets dat mensen bezitten, maar is iets dat tussen mensen geconstrueerd wordt. Bij 
organiseren gaat om relationele processen welke bestaan uit sociale, cognitieve en politieke processen. 
Met behulp van sociale processen wordt betekenisgeving aan een verandering. Daarbij spelen 
individuele factoren als aspecten van het groepsproces (de cognitieve processen) een rol. Het politieke 
proces komt tot uitdrukking in de ‘valuations’ die medewerkers hebben en waarmee eigen belangen 
naar voren worden gebracht en verdedigd. 
 
In termen van Homan (2001) is het pre-veranderproces in feite een politiek proces. Macht en politiek 
gedrag fungeren hierbij als het ware als een soort magnetisch veld dat de percepties van de 
betrokkenen naar specifieke richtingen ombuigt. Uitgangspunt hierbij is dat informatie geen vaste 
waarde of betekenis heeft. Juist het hele politieke onderhandelingsspel is erop gericht de waarde en de 
betekenis van de beschikbare informatie zo te beïnvloeden, dat die spoort met de eigen belangen of 
met belangen van achterbannen. 
 
Cozijnsen en Vrakking (2004) beschrijven de drie (gedrags)beinvloedingsstrategieën van Chin en 
Benne (1983). Het gaat om de empirische-rationele, de normatief-reeductieve en de macht 
dwangstrategie. Achtereenvolgens laat de mens zich leiden door de rede, normen en waarden en eigen 
belang.  
 
Uit het voorgaande komt naar voren dat er publicaties zijn die er vanuit gaan dat je macht hebt en er 
zijn publicaties die veronderstellen dat macht wordt geconstrueerd bij betekenisgeving. 
 
2.3.5 Betekenisgeving en relevante factoren 
 
Voor de definitie van betekenisgeving sluit ik me aan bij het gedachtegoed van ondermeer Weick 
(1995) en Homan (2005): Betekenisgeving is het door sociale interactie construeren van betekenis. Bij 
betekenisgeving wordt orde aangebracht in de complexe (sociale) werkelijkheid door interactie met 
anderen.  
 
Bij geplande verandering gaat het om het komen tot nieuwe betekenisgeving van groepen 
medewerkers op basis van de ideeën van de initiatiefnemers van de verandering. 
De bestaande betekenissen die voor een groep hebben gewerkt als een basis voor het handelen, lang 
goed hebben gefunctioneerd en door routine zijn ingesleten moeten worden los gelaten. Een geplande 
verandering zal één van de zaken zijn waarvan iemand in een werksituatie ervaart dat dit in meer of 
mindere mate zijn aandacht opeist. Op basis van de in dit hoofdstuk besproken literatuur over 
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‘geplande organisatieverandering’ en ‘betekenisgeving’ kom ik op de volgende factoren en processen 
van betekenisgeving die een rol spelen bij een gepland verandertraject: 
1. Communicatie: de wijze waarop de boodschap gebracht wordt, de inschatting van de motieven 
van de degene die de verandering nastreeft, de overtuigingskracht waarmee die dat brengt en 
de frequentie en herhaling van de boodschap. 
2. Impact en belangen: de gecommuniceerde boodschap wordt door de ontvanger beoordeeld op 
impact; welke gevolgen heeft dat voor mijn identiteit, mijn werkplezier, mijn taak, de wijze 
waarop ik mijn rol in het geheel uitvoer, mijn status, mijn baanzekerheid. De belangen hangen 
samen met identiteit, type mens, rol en/of taak en status. 
3. Mentale model: de beoordeling zal plaatsvinden tegen het eigen mentale model waarbij 
historie, eerdere soortgelijke ervaringen, opleiding, levensfase en functie een rol spelen. 
4. Groep: ook de groep waarbinnen je functioneert, je netwerk, je eigen team, je organisatie 
spelen een rol. 
5. Cultuur: de gewoonten, normen en waarden van de groepen. 
6. Context: het geheel waarbinnen de situatie zich afspeelt, de externe situatie en je privé-
situatie. 
7. De rol van macht: de rol van macht bij betekenisgeving uit zich volgens Homan (2001) in het 
politieke onderhandelingsspel en is er op gericht de waarde en betekenis van de beschikbare 
informatie zo te beïnvloeden, dat die spoort met de eigen belangen.  
 
Buiten de hierboven benoemde factoren en processen die een rol spelen bij betekenisgeving bij een 
gepland verandertraject, wil ik hier tot slot de factoren die een rol spelen bij ‘het zelforganiserende’ 
proces van betekenisgeving benadrukken. Het gaat om: 
· De functie van betekenisgeving om de complexe (sociale) werkelijkheid en de continue 
stroom van signalen en informatie hanteerbaar te maken. Mensen filteren een hoop weg om 
niet continue bezig te moeten zijn met zich afvragen wat dingen betekenen en wat ze daarmee 
aanmoeten. Het gaat om de begrippen van Weick (1995): het zelfde? of Anders? 
· Betekenisgeving is niet heel precies. Zodra een passende (functioneel en bruikbare) verklaring 
is gevonden, dan zal deze volstaan. 
· Betekenisgeving vindt altijd plaats in sociale interactie met anderen. Uit de omgeving vang je 
signalen op, bediscussieer je potentiële betekenissen en stem je het handelen onderling af. Een 
onderling overeengekomen betekenis verklaar je dan als groep tot werkelijkheid en volgens 
die werkelijkheid wordt gewerkt tot de volgende aanpassing daarvan. Maar er zijn vele 
groepen die allemaal een eigen set van betekenissen hanteren en die elkaar onderling meer of 
minder overlappen. Iemand kan ook in meer groepen actief zijn waardoor hij met meerdere 
betekenissets zal werken. Hij is daardoor in staat meer te begrijpen en meer 
handelingsalternatieven te zien waardoor hij minder vast zit in één stramien. Hierdoor zullen 
veranderingen hem minder zwaar vallen dan collega’s die maar één werkelijkheid ervaren. 
 
Uit de bespreking van de literatuur in de voorgaande paragrafen komt de, bij de inleiding 
geïntroduceerde beperkte samenhang tussen de aspecten (geplande organisatieverandering, 
betekenisgeving en de rol van macht) van het pre-veranderproces, in de literatuur eveneens naar voren. 
In de veranderkundige literatuur en het vakgebied van het sociaal constructionisme worden deze 
aspecten overwegend individueel benaderd, bekeken en beschreven én is er geen specifieke aandacht 
voor deze aspecten bij aanvang van een verandertraject. Om die reden wordt in dit onderzoek middels 
een casestudy bekeken hoe een dergelijk pre-veranderproces verloopt. 
 
De gevonden informatie uit de literatuur (de zeven genoemde termen) vormt de basis van het 
praktijkonderzoek. Dit wil zeggen dat de praktijkcase wordt onderzocht vanuit deze termen uit het 
literatuuronderzoek. Deze termen (factoren en processen van betekenisgeving) die een rol spelen bij 
een gepland verandertraject worden bij een te plannen organisatieverandering in een praktijkcase aan 
de hand van interviews en documentenanalyse onderzocht. Hiermee wordt nagegaan hoe het proces 
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van betekenisgeving in een pre-verandertraject verloopt en op welke wijze de te plannen verandering 
en betekenisgeving elkaar beïnvloeden. Daarmee wordt beoogd inzicht in de onderlinge relaties te 
krijgen om zo wellicht handvatten te bieden voor het verhogen van het slagingspercentage van 
geplande organisatieveranderingen. 
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Hoofdstuk 3 Methodologie 
 
In dit hoofdstuk wordt uiteengezet hoe het in de inleiding geschetste onderzoek naar de relatie tussen 
geplande verandering en betekenisgeving in het pre-verandertraject is opgezet, aangepakt en 
uitgevoerd. Daarbij wordt toegelicht waarom gekozen is voor een kwalitatief onderzoek middels een 
casestudy, welke onderzoekeenheden in het onderzoek worden betrokken, welke methoden en 
technieken zijn gebruikt voor de dataverzameling en –analyse en welke keuze(n) zijn gemaakt ten 
aanzien van validiteit en betrouwbaarheid. 
 
 
3.1 Onderzoeksopbouw 
 
Het doel van het onderzoek is om vanuit een sociaal constructionistische invalshoek een bijdrage te 
leveren aan de theorie over verandermanagement, door inzicht te geven in het pre-verandertraject en 
zelforganiserende processen van betekenisgeving die zich tijdens dergelijke trajecten afspelen. 
Om dit te onderzoeken heb ik gekozen voor een kwalitatief, beschrijvend onderzoek. Daarbij wordt bij 
één organisatie, middels een casestudy, aan de hand van interviews en documentenanalyse, één 
concreet pre-verandertraject bestudeerd. Hieronder worden gemaakte keuze(n) nader toegelicht. 
 
Kwalitatief onderzoek 
Er is voor kwalitatief onderzoek gekozen vanwege de nadruk op het ‘begrijpen’ of doorgronden van 
individuele mensen, groepen en situaties (Baarda, de Goede en Theunissen, 2005). Daarmee wordt 
getracht te achterhalen hoe hun mentale modellen eruit zien, hoe deze tot stand zijn gekomen en welke 
rol deze spelen in een pre-verandertraject bij een te plannen verandering. Er wordt dus in feite gezocht 
naar ervaringen, gedragingen en meningen van de betrokkenen met als doel deze te beschrijven en te 
benoemen. Vanuit het gezichtspunt van de betrokkenen worden belevingen en betekenisverleningen in 
kaart gebracht en gekeken naar (mogelijke) verbanden tussen belevingen en betekenisverleningen.  
 
Casestudy 
Yin (2003) geeft aan dat: case study research appropriate is when investigators either desire or are 
forced by circumstances (a) to define research topics broadly and not narowly, (b) to cover contextual 
or complex multi-variate conditions and not just isolated variables, and (c) to rely on multiple and not 
singular sources of evidence. Boeije (2006) voegt daaraan toe dat een casestudy een onderzoek is 
waarin de onderzoeker een verschijnsel (een casus) in de natuurlijke context bestudeerd. De volgende 
motieven liggen volgens Boeije (2006) aan de keuze voor een casestudy ten grondslag: 
- er wordt gedetailleerde kennis vereist over het te bestuderen sociale verschijnsel; 
- er wordt getracht een beeld te krijgen van de beeldvorming van betrokkenen en de sociale 
relaties tussen betrokkenen; 
- er wordt aandacht besteed aan uiteenlopende zienswijzen. 
 
Constructionistische benadering 
Het onderzoek wordt vanuit een sociaal constructionistische invalshoek benaderd. Het 
constructionisme staat in contrast met de positivistische benadering. Volgen de Moor (2005) gaat de 
positivistische benadering uit van algemeen geldende, empirisch vastgestelde relaties tussen bepaalde 
aspecten van de organisatiestructuur en andere organisatiekenmerken. Constructionisten zijn 
daarentegen van mening dat mensen niet op externe prikkels responderen als robots of automaten. Zij 
gaan ervan uit dat het proces van persoonlijke realiteitsconstructie de brug slaat tussen ‘oorzaak’ 
(prikkel) en ‘gevolg’ (respons). In dit onderzoek wordt gefocust op hoe mensen de werkelijkheid 
waarnemen.  
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3.2 Onderzoekseenheden 
 
Er zijn tegenwoordig weinig organisaties waar geen verandertraject aan de gang is, net afgerond is of 
gaat beginnen. ‘In een veranderde wereld is de enige constante zo langzamerhand verandering’ 
(Cozijnsen en Vrakking, 2004). Dit geeft meerdere mogelijkheden van organisaties of 
organisatieonderdelen om bij aanvang van een verandering onderzoek naar te doen.  
Over het verloop van pre-verandertrajecten in organisaties is op dit moment nog weinig bekend, om 
die reden wordt er bewust voor gekozen om één specifiek pre-verandertraject te bestuderen. Op die 
manier kan een eerste beeld worden verkregen van het proces van betekenisgeving tijdens zo’n pre-
verandertraject. Voor de keuze van een organisatie ligt een type organisatie voor de hand waarbij 
verandertrajecten planmatig worden ontworpen en aangepakt. Deze planmatige aanpak en de reactie 
van mensen daarop in een organisatie in de praktijk zijn immers aanleiding voor dit onderzoek. Voor 
dit onderzoek is een gemeenschappelijke regeling in de gezondheidzorg geselecteerd. Bij deze 
gemeenschappelijke regeling worden veranderingen veelal door externe en politieke prikkels van 
buitenaf aangezwengeld of opgelegd. Vervolgens worden deze veranderingen in de organisatie vooraf 
zorgvuldig ontworpen en planmatig aangepakt. De gemeenschappelijke regeling wordt verder 
gekenmerkt door een middelgrote omvang qua aantal medewerkers, professionals die vooral gericht 
zijn op de inhoud (zorg) en een markt waar concurrentie een beperkte rol speelt.   
 
Door een aantal gesprekken met leden van het managementteam te voeren, is de voorbereiding van de 
implementatie van een nieuw tijdschrijfsysteem als onderzoekseenheid gekozen. De 
onderzoekseenheid wordt benaderd als een geplande organisatieverandering; het gaat om de 
doelgerichte implementatie van het nieuwe tijdschrijfsysteem op basis van te plannen acties waarbij 
het eindresultaat duidelijk geformuleerd wordt. Daarnaast wordt in het beginstadium (bij de 
voorbereidingen) door een beperkte club mensen betekenis gegeven aan de voorgestelde 
implementatie van het nieuwe tijdschrijfsysteem en wordt de doelgroep nagenoeg niet bij de 
voorbereidingen betrokken. 
 
In een tijdsregistratiesysteem registreren de medewerkers hun uren. Op basis van geschreven uren legt 
de organisatie in de jaarrekening verantwoording af over de tijdsbesteding van medewerkers. 
Daarnaast leveren geschreven uren belangrijke stuurinformatie voor management en medewerkers. 
Het oude tijdschrijfsysteem is afgeschreven en aan vervanging toe. Met de implementatie van een 
nieuw tijdschrijfsysteem wordt beoogd in te kunnen spelen op het verkrijgen van (meer) 
stuurinformatie, het verkrijgen van inhoudelijke informatie en verdergaande digitalisering. 
Bij de voorbereidingen van de implementatie van het nieuw tijdschrijfsysteem zijn de directeur, het 
management en stafmedewerkers betrokken.  
 
De participanten zijn geselecteerd uit de selecte groep ‘insiders’ die betrokken zijn geweest bij de 
totstandkoming van het verandertraject. Vanwege de beperkte omvang van de selecte groep insiders is 
logischerwijs een groot deel van deze groep bij dit onderzoek betrokken. Om na te kunnen gaan wat de 
belangrijkste overeenkomsten en verschillen zijn tussen de betekenisgeving van verschillende groepen 
medewerkers zijn de directeur, drie leden van het managementteam en drie stafmedewerkers 
gesproken.  
 
 
3.3 Methode van dataverzameling 
 
In een kwalitatief onderzoek zijn diverse methoden van dataverzameling mogelijk. In dit onderzoek 
wordt gebruik gemaakt van interviews en documentenanalyse. 
 
Interviews 
Gezien de onderzoeksvraag is gekozen voor het halfgestructureerde interview. Daarbij wordt de 
respondent naar een tijdlijn en onderwerpen gevraagd. Voor de onderwerpen wordt gebruik gemaakt 
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van een topiclijst. Hiermee wordt er voor gezorgd dat de interviews een open karakter kunnen houden 
voor wat betreft de beantwoording van de respondenten (reactie en invulling) en wordt gewaarborgd 
dat in alle interviews dezelfde onderwerpen aan bod komen.  
De topiclijst is op basis van het literatuuronderzoek samengesteld. Op basis van een proefinterview is 
de topiclijst verder aangescherpt en bijgesteld. Het vragen naar een tijdlijn is met  name gericht op het 
verkrijgen van inzicht in het proces van betekenisgeving, de topiclijst is bedoeld voor het in kaart 
brengen van de verleende betekenisgevingen. Een topic is zo open mogelijk aan de orde gesteld en 
iedere vorm van beantwoording is daarbij geaccepteerd. Wanneer vragen niet voldoende beantwoord 
werden, is doormiddel van ‘doorvragen’ het onderwerp verder uitgediept. 
 
De duur van de interviews varieerde van 1,5 uur tot 2 uur. In de interviews zijn allereerst het 
onderzoeksdoel en de begrippen geplande organisatieverandering en betekenisgeving geïntroduceerd 
en uitgelegd. Daarna is er naar de tijdlijn (met bijbehorende gedachten, ervaringen e.d.) van het pre-
verandertraject gevraagd en tot slot zijn er aan de hand van een topiclijst vragen gesteld. De opzet van  
de interviews is opgenomen in bijlage 1. De interviews zijn op tape opgenomen en later uitgewerkt in 
een tijdslijn en een matrix met steekwoorden en korte statements. Er is bewust voor gekozen om de 
antwoorden uit de interviews niet aan de geïnterviewden terug te koppelen. Dit om te verkomen dat de 
geïnterviewden beweringen gaan afzwakken. 
In verband met de vertrouwelijkheid van de verkregen informatie is het niet mogelijk om de 
werkelijke onderzoeksresultaten weer te geven. In de bijlagen worden de werkwijze van de tijdlijn 
(bijlage 2) en de matrix met topics (bijlage 3) geïllustreerd.  
 
Documentenanalyse 
Naast de interviews is een beperkt aantal documenten geanalyseerd. Dit had niet zo zeer tot doel om 
de betrouwbaarheid van de uitspraken van de geïnterviewden te toetsen, wat vaak gebruikelijk is bij 
interviews, maar om vast te stellen in hoeverre iemand op de hoogte was van c.q. handelde in de lijn 
met deze documenten. In bijlage 4 is een overzicht van geraadpleegde documenten opgenomen. 
 
 
3.4 Methode van data-analyse 
 
Boeije (2006) beschouwt coderen als het belangrijkste hulpmiddel voor analyse. In dit onderzoek is   
coderen of labelen als hulpmiddel toegepast op basis van de in het literatuuronderzoek gevonden 
factoren (de topics) van geplande verandering en betekenisgeving die de zogenaamde ‘mal’ vormen.  
De gehanteerde methode wordt hieronder voor de tijdslijn en de matrix beschreven, zie voor een 
illustratie van de werkwijze bijlage 2 en 3. 
 
Tijdslijn 
De antwoorden die door geïnterviewden werden gegeven bij het in kaart brengen van de tijdlijn zijn 
gelabeld op basis van de topic's. De tijdlijnen zijn bestudeerd op te onderscheiden fasen in het te 
plannen veranderproces en het gebruik van documenten. De topics zijn geanalyseerd als een 
procesanalyse en dit heeft geresulteerd in een procesmodel. De volgende stappen zijn hierbij 
doorlopen: 
1. De interviews zijn uitgewerkt in uitspraken (zinnen); 
2. Bij de uitspraken is het tijdvak aangegeven waarop de uitspraken betrekking hebben; 
3. De uitspraken zijn als fase getypeerd. Er is per uitspraak bekeken op welke fase de 
uitspraak betrekking heeft. Het interview met de langste tijdlijn is hiervoor als 
uitgangspunt genomen; deze tijdlijn vertegenwoordigd de meest volledige weergave van 
de te onderscheiden fasen. Vervolgens zijn de andere interviews met fasen getypeerd. Tot 
slot zijn alle interviews in samenhang bestudeerd om te bepalen of de fasen volledig en 
voldoende gedetailleerd zijn getypeerd.  
4. De in de uitspraken aangehaalde documenten zijn benoemd. 
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5. De uitspraken zijn gelabeld op onderwerp (het topic). Het topic geeft weer op welk 
onderwerp de uitspraak betrekking heeft. 
6. De topics zijn, in de tijd gezien, geanalyseerd (procesanalyse). Er is per interview gekeken 
hoe de topics elkaar, in de tijd gezien, opvolgen. De opeenvolging van de topics van de 
verschillenden interviews zijn met elkaar vergeleken om tot een procesmodel te komen. 
 
Matrix 
Miles en Huberman (1994) propageren het gebruik van een matrix, omdat het maken hiervan helpt na 
te denken over de relaties tussen categorieën. Een matrix laat zien welke verschijnselen voorkomen of 
welke vorm ze aannemen wanneer andere verschijnselen ook aanwezig zijn. Bij het opstellen en 
analyseren van de matrix met ‘betekenisgeving’ zijn de volgende stappen doorlopen:  
1. De verkregen gegevens (betekenisgeving) uit de interviews zijn per topic in de 
‘mal/matrix’ geplaatst. Op de ene as staan de respondenten en op de andere as de topics.  
2. De betekenisgeving is geanalyseerd en binnen het topic verder gelabeld (subtopic) om 
verdere vergelijking mogelijk te maken. 
3. De betekenisgeving van de respondenten is per topic geanalyseerd en met elkaar 
vergeleken. 
4. Er is bestudeerd in welke mate een topic als belangrijk te bestempelen is door een 
ordening van invloedrijke en minder invloedrijke topics te maken. 
 
De gevonden resultaten (tijdlijn en matrix) zijn eerst apart bestudeerd en daarna in z’n geheel om 
daaruit conclusies te trekken, verbanden te leggen en de onderzoeksvragen te beantwoorden.  
Daarbij is tevens gebruik gemaakt van een logboek dat tijdens het onderzoek is bijgehouden. Hierin 
werden losse gedachten, mogelijke verbanden, aandachtspunten en ideeën opgeschreven.  
 
 
3.5 Betrouwbaarheid en validiteit 
 
In ieder onderzoek is het van belang dat het onderzoek volgens strikte regels en normen wordt 
uitgevoerd om te kunnen waarborgen dat de uitkomsten betrouwbaar en valide zijn. Eventuele 
verstoring daarvan dient inzichtelijk zijn. In deze paragraaf wordt de betrouwbaarheid, de rol van de 
onderzoeker en de validiteit uiteengezet.  
 
Betrouwbaarheid 
De interne betrouwbaarheid van de waarnemingen is vergroot door voor halfgestructureerde 
interviews te kiezen. De topiclijst is gebruikt om er voor te zorgen dat in elk interview dezelfde 
onderwerpen aan bod kwamen (consistentie). Voor het verzamelen van data is gebruik gemaakt van 
datatriangulatie; er is naast de interviews gebruik gemaakt van documentenanalyse. Daarmee worden 
vanuit twee verschillende invalshoeken gegevens verzameld. 
Om het onderzoek te kunnen herhalen (externe betrouwbaarheid) zijn in de bijlage de opzet van het 
interview, een illustratie van de werkwijze (tijdlijn en matrix) en een lijst van geraadpleegde 
documenten opgenomen. 
Tot slot is er een logboek bijgehouden met relevante feiten en aantekeningen gedurende het 
onderzoek. Dit logboek is gebruikt bij het analyseren en interpreteren van de resultaten.  
 
Rol van de onderzoeker 
Bij het afnemen van interviews speelt de onderzoeker een centrale rol. De onderzoeker dient er voor te 
waken dat eigen vooroordelen of kennis de onderzoeksresultaten beïnvloeden. De onderzoeker heeft 
op geen enkele wijze bemoeienis of inspraak in het project gehad en bij aanvang van de interviews aan 
de geïnterviewden kenbaar gemaakt dat het om een afstudeeronderzoek in het kader van de studie 
gaat. Tijdens de interviews heeft de onderzoeker zich onthouden van reactie, mening en 
waardeoordeel.  
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Bij de data-analyse speelt de onderzoeker eveneens een centrale rol en uiteindelijk is het de 
onderzoeker die de gegevens van een bepaalde interpretatie voorziet. Dit proces is in de voorgaande 
paragraaf zo duidelijk mogelijk beschreven en in de bijlage geïllustreerd. 
 
Validiteit  
Een sterk punt van kwalitatief onderzoek voor wat betreft de interne validiteit is dat de 
dataverzameling en data-analyse elkaar afwisselen. In dit onderzoek zijn na de eerste twee interviews 
de antwoorden in de mal van topics geplaatst en een begin gemaakt met de labeling op subtopic. 
Hiermee wordt erin voorzien dat waarnemingen worden gerepliceerd (betrouwbaarheid) en dat 
tussentijdse interpretaties in het vervolg van het onderzoek worden getoetst (interne validiteit). 
 
Bij externe validiteit of generaliseerbaarheid speelt met name de geringe omvang van dit onderzoek 
een rol. Er wordt binnen één organisatie één te plannen verandertraject onderzocht. Uit dit onderzoek 
volgen aanbevelingen voor vervolgonderzoek. Op basis daarvan kunnen de theoretische inzichten en 
begrippen, worden toegepast in soortgelijke situaties, om ook daar verschijnselen te exploreren en 
beschrijven. 
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Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten 
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven wat de resultaten van de interviews en documentenanalyse zijn. De 
resultaten van een gedeelte van de eerste centrale onderzoeksvraag ‘Wat zijn de relevante factoren en 
dynamieken van het zelforganiserende proces van betekenisgeving voorafgaand aan een geplande 
organisatieverandering’ wordt aan de hand van het proces van betekenisgeving in paragraaf 4.1 
uiteengezet. Vervolgens komt de tweede centrale onderzoeksvraag ‘Welke betekenissen worden er 
tijdens het pre-verandertraject aan de te plannen verandering gegeven’ in paragraaf 4.2 aan bod en 
worden de resultaten van de derde centrale onderzoeksvraag beschreven in paragraaf 4.3 
‘overeenkomsten en verschillen tussen de betekenisgeving van medewerkers’. Tot slot wordt in 
paragraaf 4.4 in gegaan op de beantwoording van de deelvragen en wordt in een eerst aanzet 
beschreven hoe de te plannen verandering en betekenisgeving elkaar beïnvloeden in het pre-
veranderproces (centrale vraag). 
 
 
4.1 Proces van betekenisgeving 
 
In deze paragraaf wordt stilgestaan bij een gedeelte van de eerste centrale onderzoeksvraag ‘Wat zijn 
de relevante factoren en dynamieken van het zelforganiserende proces van betekenisgeving 
voorafgaand aan een geplande verandering’. Het proces van betekenisgeving is in kaart gebracht aan 
de hand van vragen over gebeurtenissen in de tijd en de daaruit voortvloeiende tijdslijnen (zie voor een 
illustratie bijlage 2). Na een beschrijving van het verloop van het proces, is gekeken of er fasen in het 
te plannen verandertraject en patronen in het proces van betekenisgeving te onderscheiden zijn. 
Daarnaast is bij het vragen naar de gebeurtenissen in de tijd aandacht besteed aan de geraadpleegde, in 
gebruik zijnde of tot stand gekomen documenten.  
 
Verloop van het pre-veranderproces 
In juni 2008 neemt een stafmanager het initiatief voor de verandering; de implementatie van een 
nieuw tijdschrijfsysteem. Het oude tijdschrijfsysteem is afgeschreven en een impuls aan het 
programma wordt niet zinvol geacht. De manager geeft aan dat ‘vanwege een combinatie van 
gebrekkigheden en gebruiksonvriendelijkheden in het pakket en gebrek aan draagvlak bij management 
en medewerkers’ wordt ingezet op de implementatie van een nieuw tijdschrijfsyteem. 
De betreffende manager gaat met een marktverkenning aan de slag met het doel een nieuw 
tijdschrijfsysteem in de organisatie te implementeren. De manager selecteert een pakket dat als enige 
over een planningsmodule beschikt. De directeur stelt gezamenlijke besluitvorming in het 
managementteam voor. De verandering wordt aan een beperkte club mensen (stafmedewerkers en mt-
leden) geïntroduceerd en voor hen wordt een demonstratie georganiseerd. De overige medewerkers die 
het tijdschrijfsysteem gaan gebruiken worden hierbij niet betrokken en er wordt met hen hierover niet 
gecommuniceerd. Uit de interviews komt naar voren dat de selecte club mensen die betrokken zijn bij 
de vormgeving van het verandertraject eveneens beperkt communiceren. Dit uit zich in de beperkte 
informele en formele communicatie over het nieuwe tijdschrijfsysteem. In april 2009 besluit het 
management-team tot implementatie van het nieuwe tijdschrijfsysteem per 1 januari 2010. Het 
merendeel ziet een implementatie zitten, al komt dit niet zó duidelijk uit de interviews naar voren. 
 
Bij de introductie van de implementatie van het tijdschrijfsysteem staan de betrokkenen niet gelijk te 
springen van enthousiasme. Zo wordt aangegeven dat 'men al druk is met allerlei andere zaken', 'men 
niet direct op een nieuw tijdschrijfsysteem zit te wachten' en 'medewerkers sceptisch op een nieuw 
tijdschrijfsysteem’ zullen reageren, ‘het blijft toch tijdschrijven'. Na afloop van de demonstratie lijken 
de aanwezigen er positiever tegenover te staan, 'de demonstratie ziet er veelbelovend uit', 'het pakket 
heeft een goede indruk achtergelaten' en 'het lijkt of dat er meer kan als in het oude pakket, maar men 
blijft sceptisch 'in een implementatie gaat veel tijd zitten', 'een implementatie moet goed worden 
voorbereid, zodat medewerkers er makkelijk mee aan de slag kunnen'. 
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Typerend voor de planmatige aanpak van de te plannen verandering is een uitspraak van een 
geïnterviewde: 'als men eenmaal mee is, dan komt de rest vanzelf wel'. In dit verband gaat het alleen 
over de beperkte club mensen die bij het pre-veranderproces betrokken zijn. Urgentie, doel, draagvlak 
en wenselijkheid lijken bij deze uitspraak een ondergeschikte rol te spelen. 
 
Fasen in het te plannen verandertraject 
Uit het analyseren van de tijdslijnen komen de volgende fasen in het te plannen verandertraject naar 
voren: 
1. Voorbereiding introductie nieuw tijdschrijfsysteem 
2. Introductie nieuw tijdschrijfsysteem 
3. Vormen van een projectgroep 
4. Voorbereiden demonstratie 
5. Demonstratie 
6. Verkennen reacties 
7. Besluitvorming 
8. Voorbereiding implementatie 
De fasen hebben niet betrekking op alle geïnterviewden. Dat wil zeggen dat geïnterviewden bij 
bepaalde fasen betrokken zijn en bij andere niet. Een deel van de geïnterviewden is betrokken bij het 
grootste gedeelte van de fasen en een ander deel van de geïnterviewden is vanaf fase 5 bij het 
verandertraject betrokken. In hoofdstuk 5 wordt op de effecten hiervan verder in gegaan. 
 
Patronen in het proces van betekenisgeving 
Op basis van de toegekende labels in de vorm van topics is geanalyseerd hoe het proces van 
betekenisgeving verloopt, zie hiervoor figuur 1.  
- Het proces start met een boodschap richting het merendeel van de betrokkenen; ‘de intentie om een 
nieuw tijdschrijfsysteem te implementeren’. 
- Uit de empirische gegevens komt naar voren dat er door de individuen die de boodschap ontvangen 
eerst gekeken wordt naar impact/belangen, vervolgens naar de context en daarna wordt de boodschap 
afgezet tegen het eigen mentale model. Daaruit volgt de betekenisgeving die het individu aan de 
voorgestelde verandering geeft. 
- Op basis van communicatie en sociale interactie met de achterban of afdeling waartoe de individu 
behoort, wordt er op basis van de topics impact/belangen, cultuur en context verder op groepsniveau 
betekenis gegeven aan de introductie van het nieuwe tijdschrijfsysteem. Men gaat dus eerst te rade bij 
de eigen vertrouwde achterban voordat tot een ‘definitieve’ betekenisgeving wordt gekomen. 
- Bij groepsbetekenisgeving (tussen de ‘mt-leden/stafmedewerkers’ en zijn/haar achterban) wordt het 
topic mentale model ingeruild voor het topic cultuur. Uit de interviews komt dit met name naar voren 
door het aanhalen van het organisatieverleden.  
- Daarna volgt sociale interactie ‘op organisatieniveau‘ waarmee op basis van de topics 
impact/belangen, context, cultuur en aanpak betekenisgeving op dat niveau ontstaat. De sociale 
interactie betreft veelal informele communicatie tussen de betrokkenen. De rol van macht komt tot 
uitdrukking in het overtuigen van anderen. De betrokkenen proberen elkaar op basis van inhoudelijke 
argumenten te overtuigen van de (eigen)belangen. De investeringsbeslissing wordt in een mt-
vergadering met de mt-leden en directeur gemaakt.  
 
De relatie met de fasen wordt in het procesmodel weergegeven met de stippellijn. Fase 1 tot en met 4 
spelen af voor de stippellijn. Fase 5 tot en met 8 er na. De stippellijn staat in feite voor de 
demonstratie; tijdens en na afloop van de demonstratie vindt de meeste sociale interactie op 
organisatieniveau plaats.  
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Figuur 1 Proces van betekenisgeving 
 
Documenten 
De documenten zijn met name aanbod gekomen bij het vragen naar gebeurtenissen in de tijd gezien. 
Zie voor een lijst van geraadpleegde documenten bijlage 4. Een deel van de geïnterviewden is bekend 
met notities, mt-notulen, mailwisselingen en de demonstratie van de leverancier. De handleiding van 
het tijdschrijfsysteem, de correspondentie met de leverancier en het programma van eisen tijdschrijven 
en tijdmanagement zijn bij hen niet bekend. Het onbekend zijn met documenten wordt veroorzaakt 
door het niet betrokken zijn bij bepaalde fasen van het pre-verandertraject. Andere geïnterviewden zijn 
op de hoogte van nagenoeg alle genoemde documenten. 
 
 
4.2 Betekenisgeving 
 
In deze paragraaf worden de resultaten horende bij de tweede centrale onderzoeksvraag ‘Welke 
betekenissen worden er tijdens het pre-verandertraject aan de te plannen verandering gegeven’ 
uiteengezet. De resultaten worden besproken aan de hand van de topics die in de interviews aan bod 
zijn gekomen (zie voor een illustratie bijlage 3). Binnen de topics zijn de antwoorden gelabeld als 
subtopics, waardoor verdere vergelijking van de antwoorden binnen een topic mogelijk is.  
 
Context 
De afgelopen jaren is de organisatie gegroeid. Organisatiebreed wordt er gewerkt aan certificering van 
HKZ en op diverse gebieden lopen projecten (veelal digitalisering en inhoudelijke herinrichting). Voor 
de organisatie spelen daarnaast noodsituaties (landelijk en regionaal) die adhoc zijn en een snelle 
reactie van de organisatie vereisen. Een gedeelte van de geïnterviewden geeft daarmee aan hun handen 
vol te hebben en aan andere projecten prioriteit te geven. Andere geïnterviewden zien uit naar 
digitaliseringslag en een impuls aan het schrijven van tijd. Er wordt aangegeven dat er qua formatie 
tijd en ruimte is om aan de implementatie van een nieuw tijdschrijfsysteem invulling te geven. Één 
van de geïnterviewde geeft aan ‘dat wanneer het om timing en tijdschrijven gaat, de implementatie wel 
nooit gelegen zal komen’. 
 
Communicatie 
De formele communicatie komt vanuit de stafafdelingen. De communicatie wordt door anderen als 
beperkt en doelgericht ervaren. Geïnterviewden stellen dat ‘de communicatie gericht is op het naar 
voren brengen van de voordelen van een implementatie’, gericht is op ‘de belangen van de zender(s)’ 
en gericht is op ‘besluitvorming’. 
Als er informele communicatie plaats vindt dan is dit tussen medewerkers van de stafafdelingen 
onderling en tussen de medewerkers van deze afdelingen en (team)managers, maar eveneens op 
beperkte schaal. Enerzijds wordt getracht via informele communicatie actie of discussie aan te 
wakkeren, wat eigenlijk gericht is op het verkrijgen van medewerking en draagvlak en anderzijds is de 
informele communicatie gericht op het betrekken van de teammanagers in het project, eveneens voor 
draagvlak. Bij de communicatie over het verandertraject wordt door het merendeel van de 
geïnterviewden aangegeven dat overtuigingskracht een belangrijke rol speelt. 
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Impact/ belangen 
De impact van de implementatie van een nieuw tijdschrijfsysteem wordt als beperkt gezien. De 
uitdrukking ‘tijdschrijven is en blijft tijdschrijven’ komt daarbij naar voren. De verwachting is wel dat 
de implementatie veel tijd en energie kost en als men daarnaast nog voordelen wilt behalen, men er 
tijd en energie in moeten blijven steken. Digitalisering wordt aangehaald als belangrijkste vooruitgang. 
De belangen van de geïnterviewden lopen uit één; zo wordt er enerzijds minder belang en minder 
prioriteit gegeven aan de implementatie van een nieuw tijdschrijfsysteem en anderzijds worden 
belangen genoemd als ‘stuurinformatie’, ‘inrichting’, ‘digitalisering’ en ‘planning’.  
 
Mentale model 
De te plannen verandering wordt beoordeeld tegen het eigen mentale model waarbij historie, eerdere 
soortgelijke ervaringen, opleiding, levensfase en functie een rol spelen. 
De geïnterviewden geven op het gebied van verwachtingen in de rol van de functie aan wat er volgens 
hen van hun verwacht wordt. ‘Sturend’, ‘ondersteunend’ en ‘vraagbaak’ zijn veel genoemde termen. 
Of dit ook is wat anderen van hen verwachten, is niet bekend; dit ligt buiten het bereik van dit 
onderzoek. De aangegeven typerende persoonskenmerken variëren. De genoemde typeringen zijn 
zorgvuldig, chaotisch, overwegend, sturend, probleemoplossend, realistisch en een teamplayer. 
Caluwé en Vermaak (2006) geven aan dat een goede mix van rollen van belang is bij een te plannen 
verandertraject. De geïnterviewden en hun persoonskenmerken zijn in deze casestudy niet bij alle 
fasen van het te plannen verandertraject betrokken, hierop wordt in hoofdstuk 5 nader ingegaan. 
De ruime meerderheid van de geïnterviewden geeft aan in een latere fase van de loopbaan te zitten. 
Deze geïnterviewden zijn het vijftigste levensjaar gepasseerd. De andere geïnterviewden zitten in de 
beginfase van hun loopbaan. De fase tussen deze twee groepen in, is niet vertegenwoordigd. Ook hier 
wordt in hoofdstuk 5 verder op ingegaan. 
De geïnterviewden zien een ‘mislukt traject’ (meer werk dan wat het oplevert) en ‘verspilde energie 
ten kosten van andere projecten’ als risico’s. Kansen zijn ‘verbeteringen’ en ‘digitalisering’. De mate 
waarin het traject als een kans wordt gezien varieert van beperkt tot goede kans. ‘Weerstand’ en 
‘gezeur’ zijn de bedreigingen die bij dit verandertraject op de loer liggen.  
 
Groepen 
Als afdelingsbelangen worden ‘de voordelen (digitalisering, planning en hernieuwde aandacht) van 
een implementatie voor de afdeling aangehaald’ en is ‘een goed doordachte en een goed voorbereidde 
implementatie’ van belang. De geïnterviewden definiëren het organisatiebelang in algemene termen 
als ‘verbetering’ en ‘vernieuwing’. Bij de helft van de geïnterviewden wordt het draagvlak ‘groot’ 
genoemd, de andere helft verwacht een beperkt draagvlak. Daarbij wordt aangegeven dat 
‘medewerkers te weinig voordelen bij een nieuw pakket hebben’. 
Uit de antwoorden van de geïnterviewden komt een tegenstelling naar voren op het gebied van de rol 
van anderen. Het ene deel van de geïnterviewden ziet het traject door de stafafdeling zorgvuldig 
voorbereid, uitgewerkt en uitgezet bij de medewerkers. Het andere deel van de geïnterviewden ziet 
betrokkenheid van alle afdelingen ten aanzien van de inrichting en het creëren van draagvlak. 
 
Cultuur 
Uit de antwoorden van de geïnterviewden komt met name naar voren dat de organisatie wordt 
gekenmerkt als een ‘typische zorgorganisatie’, ‘een politiek gedreven organisatie’, ‘een vanuit de 
inhoud gedreven organisatie’ en waarbij ‘de medewerkers sociaal bij collega’s betrokken zijn’. In het 
verleden was de organisatie overwegend passief. Er werden veranderingen doorgevoerd op basis van 
externe politieke prikkels van bestuurders. De afgelopen jaren is de organisatie gegroeid en spelen 
onderwerpen als ‘regionalisering’, ‘concurrentie’ en ‘groei’ een rol. Door deze onderwerpen is de 
interne organisatie onder druk komen te staan voor wat betreft inrichting en beheersing.  
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Sociale interactie 
Over sociale interactie zijn de geïnterviewden het eens; de sociale interactie over het project is (zeer) 
beperkt. Het lijkt of dat het onderwerp niet leeft en er andere prioriteiten gesteld worden.  
 
Macht  
Rondom het plannen en de besluitvorming over het verandertraject wordt door de geïnterviewden 
aangeven dat er macht wordt uitgeoefend. Macht wordt uitgeoefend door de initiatiefnemer(s) van de 
te plannen verandering. Dit gebeurt door anderen op basis van inhoudelijke argumenten te overtuigen 
van het nieuwe pakket. Één van de geïnterviewden noemt dat het netwerk van de initiatiefnemer 
daarbij een rol speelt, een andere geïnterviewde geeft aan dat ‘ondanks het uitoefenen van macht, er 
gezamenlijke besluitvorming plaats vindt’.  
 
Aanpak 
De implementatie van het nieuwe tijdschrijfsysteem wordt aangepakt als een geplande verandering. 
De geïnterviewden vinden dit een goede aanpak omdat op deze wijze duidelijke stappen (fasering) 
plaats vinden op het gebied van communicatie, voorbereiding en scholing. 
Over de urgentie zijn de meningen verdeeld. Voor wat betreft de slagingskans van de implementatie is 
het merendeel overwegend positief.  
 
 
4.3 Overeenkomsten en verschillen in betekenisgeving 
 
In deze paragraaf worden de resultaten horende bij de derde centrale onderzoeksvraag ‘Wat zijn de 
belangrijkste overeenkomsten en verschillen tussen de betekenisgeving van verschillende groepen 
medewerkers (directie, management en stafmedewerkers) die tijdens het pre-verandertraject betrokken 
zijn bij de vormgeving van de verandering?’ uiteengezet. De resultaten worden besproken aan de hand 
van de tijdlijn en topics die in de interviews aan bod zijn gekomen. 
 
Uit de interviews komt een reeds verwachte en redelijkerwijs logische tweedeling voor wat betreft 
meningen, belangen en opvattingen van geïnterviewden naar voren. Het gaat om de projectgroep met 
medewerkers en de mt-leden/ directeur. 
De projectgroepleden zijn betrokken bij de voorbereiding van de introductie, demonstratie en 
implementatie, de mt-leden/ directeur zijn betrokken bij de besluitvorming en bij de demonstatie en 
implementatie. De projectgroep wil een implementatie, de mt-leden/directeur zitten enerzijds niet echt 
op een implementatie te wachten vanwege andere projecten en prioriteiten en anderzijds zijn ze toch 
bereid mee te gaan bij een implementatie. Voorwaarde voor het mee gaan lijkt het gedegen 
voorbereiden van de implementatie door de stafafdeling met beperkte bemoeienis van de inhoudelijke 
afdelingen. Uit de interviews komt naar voren dat de groep mt-leden/ directeur verschillende 
meningen heeft, maar het merendeel vóór een implementatie is. 
 
Kijkend naar de verschillende functies van de geïnterviewden (directeur, management en 
stafmedewerkers) dan vallen de ideeën van de verschillende functies grotendeels samen met de hier 
boven genoemde tweedeling. Zo is de directeur voor consensus en gezamenlijke besluitvorming, staat 
het management wisselend tegenover een implementatie en zijn de stafmedewerkers voor een 
implementatie van een nieuw tijdschrijfsysteem.  
 
Hieronder worden de overeenkomsten en verschillen in betekenisgeving weergegeven: 
 
Overeenkomsten: 
- Er is sprake van beperkte en doelgerichte communicatie; 
- Sociale interactie en discussie zijn beperkt; 
- Het beïnvloeden (overtuigen) van de initiatiefnemers wordt door allen gevoeld; 
- De te hanteren aanpak is een gefaseerde, planmatige aanpak. 
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Verschillen: 
- belangen (digitalisering, planning, aandacht voor tijdschrijven versus andere projecten en 
prioriteiten); 
- verwachting van anderen qua rol (betrokkenheid mt-leden, versus implementatie ligt bij de 
projectgroep/stafafdeling); 
 
 
4.4 Wederzijdse beïnvloeding te plannen verandering en betekenisgeving  
 
In deze paragraaf wordt stil gestaan bij de beantwoording van de deelvragen en wordt het verdere 
verloop van de verandering voorlopig weergegeven aan de hand van de centrale vraag over de 
wederzijdse beïnvloeding van de te plannen verandering en betekenisgeving. In hoofdstuk 5 Discussie 
en conclusies wordt hier dieper op ingegaan. 
 
Beantwoording deelvragen 
De deelvragen van dit onderzoek zijn beantwoord aan de hand van de verzamelde data. Zo is de eerste 
deelvraag ‘Wat zijn de relevante factoren en dynamieken van het zelforganiserende proces van 
betekenisgeving voorafgaand aan een geplande organisatieverandering?’ in twee delen beantwoord. 
De relevante factoren en dynamieken vanuit de literatuur zijn beschreven in het literatuuronderzoek 
(hoofdstuk 2) en het verloop van proces van betekenisgeving in de praktijkcase is aan de hand van de 
gevonden factoren uit de literatuur in paragraaf  4.1 beschreven.  
Het antwoord op de tweede deelvraag ‘Welke betekenissen worden er tijdens het pre-verandertraject 
aan de te plannen verandering gegeven?’ is in paragraaf 4.2 per topic beschreven. De antwoorden van 
de geïnterviewden worden per topic met elkaar vergeleken om de gegeven betekenis te ontrafelen.  
Op basis van de topics komt naar voren dat er divers betekenis wordt gegeven aan het te plannen 
verandertraject, er lijkt slechts in beperkte mate sprake te zijn van een gezamenlijke betekenisgeving. 
Uit de besluitvorming komt als gezamenlijke betekenisgeving naar voren dat de implementatie per  
1 januari 2010 plaats zal vinden en dat het verandertraject planmatig en gefaseerd wordt aangepakt. 
Op de derde deelvraag ‘Wat zijn de belangrijkste overeenkomsten en verschillen tussen de 
betekenisgeving van verschillende groepen medewerkers (directie, management, stafmedewerkers) die 
tijdens het pre-verandertraject betrokken zijn bij de vormgeving van de verandering?’ is in paragraaf 
4.3 beantwoord. 
 
De invloed van de te plannen verandering op betekenisgeving 
De vooraf geplande en uitgewerkte introductie van de initiatiefnemers zorgt er voor dat de andere 
betrokkenen het gevoel hebben overtuigd te moeten worden van de implementatie van het 
tijdschrijfsysteem.  
Het ‘overtuigen’ speelt zeker mee in het proces van betekenisgeving over de te plannen verandering. 
Daarnaast laten de geïnterviewden zich bij de betekenisgeving over het door hen te plannen 
verandertraject vooral leiden door belangen en impact voor zichzelf of de afdeling. 
 
De invloed van betekenisgeving op de te plannen verandering 
Op basis van het pre-veranderproces is besloten voor een implementatie van het nieuwe 
tijdschrijfsysteem en wordt er aan de voorbereidingen van de implementatie gewerkt. Het lijkt er op 
dat er beperkt gezamenlijk (op organisatieniveau) betekenis is gegeven aan de verandering. Dit wordt 
veroorzaakt door beperkte communicatie, weinig sociale interactie en het mijden van discussies. 
Dit zou gevolgen kunnen hebben voor het verdere verloop van het veranderproces. Discussies zullen 
alsnog gevoerd moeten worden om het pakket zo optimaal mogelijk in te richten en te gebruiken. 
Mogelijk wakkert de wijze waarop het pre-veranderproces verloopt een dito verloop in de organisatie 
aan.  
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Hoofdstuk 5  Discussie en conclusies 
 
In dit laatste hoofdstuk worden aan de hand van de voorgaande hoofdstukken de onderzoeksresultaten 
besproken en conclusies getrokken. In paragraaf 5.1 worden de onderzoeksresultaten bediscussieerd, 
in paragraaf 5.2 worden de getrokken conclusies uiteengezet en in paragraaf 5.3 worden 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan. 
 
 
5.1 Discussie 
 
In deze paragraaf wordt het onderzoek bediscussieerd ten aanzien van de doelstelling, de literatuur en 
de gehanteerde methodiek. 
 
Doelstelling 
In hoofdstuk 1 is de inleiding op het onderzoek beschreven. Naar de dynamieken van betekenisgeving 
aan de organisatieverandering is al behoorlijk wat onderzoek gedaan. Dit geldt niet voor het proces 
van betekenisgeving dat aan het afkondigen van een verandertraject vooraf gaat. Om deze gap in de 
literatuur aan te vullen is dit specifieke verandertraject onderzocht. Daarmee is slechts een begin 
gemaakt met onderzoek op het gebied van pre-verandertrajecten. In die zin levert dit onderzoek een 
nog beperkte bijdrage aan het verhogen van het slagingspercentage van geplande 
organisatieverandering. Het kan gezien worden als een ingeslagen weg; het begin van de weg ligt er, 
maar de weg kan nog alle kanten op. 
 
De centrale vraag ‘Hoe beïnvloeden de te plannen verandering en de zelforganiserende processen van 
betekenisgeving elkaar in een concrete situatie bij aanvang van een verandertraject?’ is in paragraaf 
4.4 voorlopig beantwoord. De gemaakte keuze voor dit specifieke verandertraject ligt ten grondslag 
aan de resultaten van dit onderzoek. Met de selectie van dit verandertraject gaat de impliciete keuze 
voor kenmerken van de organisatie, de keuze van het type onderwerp (een minder aantrekkelijk 
onderwerp) en de keuze voor de aanpak van het pre-verandertraject (planmatig) gepaard.  
 
In het bijgehouden logboek zijn een groot aantal aantekeningen tijdens het onderzoek gemaakt. Een 
groot deel van de aantekeningen hebben betrekking op de planmatige aanpak binnen het pre-
verandertraject, de beperkte communicatie en het mijden van discussies. Uit de verkregen informatie 
komt naar voren dat het uit de weg gaan van discussie samenhangt met voor- en tegen argumenten van 
een implementatie. Men is vóór vanwege het belang van tijdschrijven, de verbeteringen voor de 
organisatie (digitalisering en planning) en de extra stuurinformatie. Men is tegen vanwege de 
tijdsinvestering, andere prioriteiten, vraagtekens bij verbeteringen van eigen afdeling en beperkte 
veranderbereidheid van de achterban. Door deze voor- en tegen argumenten lijkt het er op dat er geen 
duidelijke voorkeur is (het hangt in het midden). 
Uit de aantekeningen komt naar voren dat de kenmerken van de organisatie, het type onderwerp en de 
aanpak elkaar beïnvloeden. Zo volgt uit de planmatige aanpak dat bepaalde personen bij bepaalde fase 
niet betrokken worden. Mogelijk draagt dit er toe bij dat er in mindere mate sprake is van 
organisatiebetekenisgeving. 
De aanpak in dit pre-veranderproces kan worden getypeerd als een geplande verandering in het pre-
veranderproces. De verwachting was om op basis van de introductie van een idee, een te plannen 
verandering aan te treffen.  
De respondenten vertegenwoordigen de fase aan het begin van de loopbaan en een latere fase van de 
loopbaan. De groep tussen deze twee groepen is niet vertegenwoordigd. Het ontbreken van een 
middengroep qua leeftijd en fase in de loopbaan van respondenten heeft geen invloed op de resultaten, 
mede omdat een groot aantal rollen in de betrokkenen vertegenwoordigd zijn. 
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Literatuur 
De resultaten van het onderzoek volgen uit de geformuleerde uitgangspunten (topics) van het 
literatuuronderzoek. De topics spelen allen een rol in dit onderzoek; in die zin ligt het onderzoek 
in lijn met het literatuuronderzoek. 
 
Twee typerende passages uit het literatuuronderzoek uiten zich in de praktijkcase als volgt: 
* ‘Bij geplande verandering gaat het om het komen tot nieuwe betekenisgeving van groepen 
medewerkers op basis van de ideeën van de initiatiefnemers van de verandering. De bestaande 
betekenissen die voor een groep hebben gewerkt als een basis voor het handelen, lang goed hebben 
gefunctioneerd en door routine zijn ingesleten moeten worden los gelaten’. Bij deze praktijkcase valt 
op dat de betekenisgeving van de groep die het pre-verandertraject voorbereid in beperkte mate gezien 
kan worden als ‘nieuwe betekenisgeving’. Delen van de heersende (individuele) betekenisgeving zijn 
blijven bestaan. Hierbij kan gedacht worden aan ‘tijdschrijven blijft tijdschrijven’ en ‘het huidige 
systeem werkt goed’. Deze betekenisgeving in combinatie met de voor- en tegen argumenten (de 
twijfel) zorgt er voor dat delen van de heersende betekenisgeving blijven bestaan. 
* ‘De rol van macht bij betekenisgeving uit zich in het politieke onderhandelingsspel en is er op 
gericht de waarde en betekenis van de beschikbare informatie zo te beïnvloeden, dat die spoort met de 
eigen belangen’ (Homan, 2001). Uit de praktijkcase komen de verschillende belangen duidelijk naar 
voren. Het politieke onderhandelingsspel daarentegen in beperkte mate. Er worden wel pogingen 
gedaan om anderen te overtuigen, maar er wordt beperkt gecommuniceerd en discussie wordt 
gemeden. Hierdoor wordt macht in beperkte mate geconstrueerd door betekenisgeving. Het lijkt er op 
of hier sprake is van ‘machtafstand’ in termen van Mulder (1972). De theorie van Mulder bestaat uit 
een groot aantal stellingen. Één van de stellingen is dat wanneer de initiatiefnemer van het nieuwe 
tijdschrijfsysteem een grotere machtsafstand heeft ten opzichte van de anderen, deze groep anderen 
niet zullen proberen hem/haar te overtuigen van andere visies op de zaak. 
 
Methodiek 
Er is in dit onderzoek één pre-verandertraject bestudeerd aan de hand van interviews en 
documentenanalyse. Enerzijds is daarmee de externe validiteit beperkt, anderzijds is er een start 
gemaakt met het exploreren van onderzoek naar pre-verandertrajecten en volgen uit dit onderzoek 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek. Voor het in beeld brengen van meningen, ideeën en 
betekenisgeving over de implementatie van een tijdschrijfsysteem in dit specifieke pre-veranderproces 
is een kwalitatief onderzoek in de vorm van een casestudy een goede keuze geweest.  
 
 
5.2 Conclusies 
 
In deze paragraaf worden op basis van de resultaten, beantwoording van de deelvragen en de discussie 
conclusies getrokken. Eerst worden conclusies ten aanzien van de centrale vraag geformuleerd, daarna 
worden de algemene conclusies van het onderzoek besproken. 
 
In dit onderzoek staat de vraag: ‘Welke factoren spelen (volgens de literatuur) een rol in het 
zelforganiserende proces van betekenisgeving bij geplande organisatieverandering en hoe beïnvloeden 
de te plannen verandering en betekenisgeving elkaar in het pre-veranderproces van een verandertraject 
(in de praktijk)?’ centraal. 
Uit de resultaten komt naar voren dat de uit de literatuur geselecteerde factoren (alle topics) in meer of 
mindere mate ook naar voren komen in de praktijkcase (zie figuur 1). De factoren impact/belangen, 
context, cultuur en macht spelen een grote rol bij het tot stand komen van de (individuele) 
betekenisgeving. De topics mentale model, communicatie, sociale interactie, aanpak en groepen spelen 
weliswaar een rol maar zijn in dit onderzoek niet bepalend. Dit komt met name naar voren in de 
beperkt tot stand gekomen betekenisgeving op organisatieniveau.   
De gekozen aanpak binnen pre-verandertraject lijkt op een te plannen verandering binnen een te 
plannen verandering. Daarmee wordt bedoeld dat de aanpak al gepland wordt voor de groep die de te 
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plannen verandering feitelijk in gaat richten. De te plannen verandering is feitelijk een geplande 
verandering voor de betrokkenen en die geplande verandering moet op een later moment weer ‘door 
verkocht worden’ aan andere medewerkers. Dit heeft mogelijk tot gevolg dat de eindgebruikers nog 
verder dan de beperkte club betrokkenen van de verandering af komen te staan.   
Deze overwegingen in combinatie met het feit dat tijdschrijven een weinig populair onderwerp  
is, doet vermoeden dat er verder op bij het implementeren problemen (discussies, vertragingen ed.) 
kunnen ontstaan.  
 
De belangrijkste (algemene) conclusies van dit onderzoek zijn: 
* Er is in dit onderzoek voor een bepaald project gekozen. Dit project dient als voorbeeld. 
Andere projecten in andere situaties met andere kenmerken (organisatie, onderwerp en 
aanpak) zullen andere uitkomsten hebben en tot andere conclusies leiden. 
* Een onderzoek met een andere aanpak dan een geplande verandering binnen het pre-
verandertraject kan tot dezelfde of andere conclusies leiden. De selectie van de 
onderzoekseenheid is daarmee belangrijk. 
* Een onderzoek met een hot-item kan eveneens tot dezelfde of andere conclusies leiden. 
Mogelijk worden medewerkers op basis van hot-items eerder verleidt om aan de verandering 
mee te werken. Dit moet nader worden onderzocht.  
* Met dit onderzoek kunnen geen ‘echte’ conclusies worden getrokken over het verdere 
verloop van het verandertraject. Er worden enkel vermoedens uitgesproken. 
 
 
5.3 Aanbevelingen 
 
In dit onderzoek wordt explorend naar de aspecten geplande organisatieverandering en 
betekenisgeving in een pre-verandertraject gekeken. Op basis van de conclusies uit de voorgaande 
paragraaf wordt aanbevolen om verder onderzoek te doen naar het pre-veranderproces.  
Uit dit onderzoek komt naar voren dat de selectie van de onderzoekseenheid belangrijk is. In 
vervolgonderzoek is het aan te bevelen om de selectie (nog) zorgvuldiger af te wegen, dit komt het 
beoogde onderzoeksdoel ten goede. 
Vervolgonderzoek kan zich richten op een vergelijkbaar verandertraject of een verandertraject met een 
interessanter onderwerp. In die zin zou een vergelijkend onderzoek binnen één organisatie van een 
minder interessant onderwerp en een hot-item waarschijnlijk nog meer relevante informatie opleveren. 
Verder zou vervolgonderzoek zich kunnen richten op het vergelijken van een ‘geplande’ en ‘open’ 
aanpak binnen het pre-verandertraject in één organisatie. Op die manier wordt inzichtelijk hoe de 
gekozen aanpak het pre-verandertraject beïnvloed. Tot slot wordt aanbevolen om ook de grote groep 
medewerkers die de verandering na het pre-verandetraject gecommuniceerd krijgen bij het onderzoek 
te betrekken. Hiermee kan inzicht worden verkregen in de impact van het pre-veranderproject op het 
verdere verloop van het veranderproces. Hiervoor zou gebruik kunnen worden gemaakt van een 
longitudinaal onderzoek.  
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Bijlage 1 Opzet van de interviews 
 
1. Introductie  Onderzoeksdoel, geplande organisatieverandering, betekenisgeving. 
 
2. Algemeen  Functie, leeftijd, geslacht, datum in dienst. 
 
3. Tijdlijn  Wanneer voor het eerst van de intentie van verandering gehoord? 
   Wat was je eerste reactie? 
   Hoe reageerde je toen? 
   Waarom reageerde je op die manier? 
   Wat gebeurde er daarna? Etc. 
 
4. Topics  1. Context 
 
2. Communicatie 
 
3. Impact/ belangen 
 
4. Mentale model  
    
5. Groepen 
   
6. Cultuur 
 
7. Sociale interactie 
 
8. Macht  
 
9.Aanpak 
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Bijlage 2 Illustratie tijdlijn 
 
 
1. De interviews zijn uitgewerkt in uitspraken (zinnen). 
Als voorbeeld:  
X geeft informeel aan de mogelijkheden voor een nieuw systeem te onderzoeken 
Y vindt dit interessant, maar is wel van mening dat hier veel tijd in gaat zitten 
Y zit niet echt op een nieuw systeem te wachten, maar is wel benieuwd naar de mogelijkheden 
 
 
 
 
2. Bij de uitspraken is het tijdvak aangegeven waarop de uitspraken betrekking hebben. 
 
 
 
 
3. De uitspraken zijn als fase getypeerd. 
 
 
 
 
4. De in de uitspraken aangehaalde documenten zijn benoemd. 
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5. De uitspraken zijn gelabeld op onderwerp (het topic).  
 
 
 
De verzamelde gegevens zijn op basis van deze illustratie verder geanalyseerd (procesanalyse). 
Er is per interview gekeken hoe de topics elkaar, in de tijd gezien, opvolgen. De opeenvolging van de 
topics van de verschillenden interviews zijn met elkaar vergeleken om tot een procesmodel te komen. 
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Bijlage 3 Illustratie matrix met topics 
 
 
1. De verkregen gegevens uit de interviews zijn per topic in een ‘mal/matrix’ geplaatst. Op de ene as 
staan de respondenten en op de andere as de topics.  
Als voorbeeld: 
X is van mening dat een nieuw systeem gepaard gaat met een tijdsinvestering, een andere inrichting, 
digitalisering, maar de essentie blijft hetzelfde. 
Y is van mening dat een nieuw systeem slechts een beperkte verandering voor de persoon in kwestie 
is. 
 
 
 
 
2. De betekenisgeving is geanalyseerd en binnen het topic verder gelabeld (subtopic) om verdere 
vergelijking mogelijk te maken. 
 
 
 
 
3. Bovenstaande matrix vormt de basis voor de verdere analyse. De betekenisgeving van de 
respondenten is per topic geanalyseerd en met elkaar vergeleken. 
 
4. Er is bestudeerd in welke mate een topic als belangrijk te bestempelen is door een ordening van 
invloedrijke en minder invloedrijke topics te maken. 
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Bijlage 4 Geraadpleegde documenten 
    
 
Handleiding ‘oud’ tijdschrijfsysteem  
 
Notitie over tijdschrijven 
 
Bevindingen van de marktverkenning 
 
Programma van eisen tijdschrijven en tijdmanagement 
 
Handleiding ‘nieuw’ tijdschrijfsysteem 
 
Notulen van MT-vergaderingen 
 
Notulen werkoverleg stafafdelingen 
 
Powerpoint demonstratie 
 
Correspondentie met leverancier 
 
Correspondentie binnen de organisatie over tijdschrijven 
 
 
